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Avvik fra prosjektplanen 
Det er gjort følgende avvik fra prosjektplanen: 
- Det er gjennomført intervju av 19 personer i stedet for 9 – 12 personer. 
- Et representativt utvalg av entrepriser er blitt til 12 entrepriser. 
- Konkludert med at samhandlingsmodeller er godt beskrevet i litteraturen. 
- Litteraturstudiet har forkastet litteratur fra prosjektplanen og lagt til annen relevant 
litteratur. 
 
Vedleggsliste 
1.  Intervjuskjema
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Sammendrag 
Statens vegvesen er Norges største byggherre og en av landets største 
kompetanseorganisasjoner og er oppdragsgiver for 50 prosent av anleggsmarkedet i Norge.  
 
For å bedre grunnlaget for gode samarbeidsforhold i prosjekter, skape tillit mellom partene 
(byggherre og entreprenør) og gi inspirasjon til teknisk utvikling av prosjektene ble det i 2010 
innført rutiner for gjennomføring av ekstern samhandling ved oppstart av entrepriser.  
 
Samhandlingsprosessen (modellen) i Statens vegvesen blir initiert ved signering av kontrakt. I 
kontrakten (anbudsdokumentene) er det beskrevet at det skal, som samarbeidsfremmende 
tiltak, avholdes oppstartsmøte og gjennomføres en samhandlingsprosess før kontraktsarbeidet 
starter opp. Partene skal sette av tilstrekkelig tid til dette. Tema for oppstartsmøtet og 
samhandlingsprosessen er beskrevet i kontrakten. For å dokumentere partenes enighet 
utarbeides et samhandlingsdokument som signeres av begge parter og forankres i første 
byggemøte, dette dokumentet skal være tema på samtlige byggemøter. 
 
I denne oppgaven har en undersøkt «Hvilke faktorer spiller inn for å lykkes med ekstern 
samhandling i prosjekter i Statens vegvesen?». 
 
Det er gjennomført 19 intervju med personer som har hatt ansvar for eller deltatt i 
gjennomføring av samhandlingsprosessen, og det er gått igjennom dokumentasjon fra 
samhandlingsperioden for 12 ulike kontrakter. Det ble avdekket at prosessen (modellen) for 
samhandlingen hadde mangler i det forberedende stadiet, der en skal legge rammene for 
samhandling i form av forberedelse og involvering av entreprenøren, noe som kom frem i 
intervju. Om en skal lykkes med samhandling er det viktig at samhandlingsprosessen 
(modellen) følges slik som den er beskrevet. Det er godt beskrevet i samhandlingsprosessen 
hvordan samhandlingsdokumentet som skal dokumentere partenes enighet om gode og 
tjenlige rutiner for kontraktsarbeidet skal utformes og forankres, men det er ikke gjennomført 
som beskrevet. 
 
Samhandling krever felles innsats fra alle deltakerne i prosjektet, og en suksessfaktor er at alle 
har klart for seg hva som ligger i samhandling. Her kan opplæringen bli bedre. 
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Det som kommer frem i denne Masteroppgaven er at suksessfaktorene som skal til for å 
lykkes med samhandling i Statens vegvesen er: gode forberedelser, involvering av 
entreprenører, relasjonsbygging mellom partene, konflikter må løses tidlig og på lavest mulig 
nivå, og at en må prioritere ressurser til oppfølging underveis. 
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Summary 
Statens vegvesen is the largest building company in Norway. The company is one of the 
country's foremost experts in this industry and behind 50 percent of the contracts in the 
construction market in Norway. 
 
To improve the basis for a good cooperation in projects, creating trust between the parties 
(owner and contractor) and provide inspiration for technical development projects, in 2010, 
procedures for the implementation of external partnering by initiating contracts, was 
introduced. 
 
The partnering process (model) in Statens vegvesen is usually initiated upon signing the 
contract. The contract (tender documents) describes that as a measure to increase co-
operation, a kick-off meeting should be held and an interaction process should be 
implemented before the contract work starts. Parties should allow sufficient time for this. The 
topic for the start-up meeting and the partnering process is described in the contract. To 
document the parties’ agreement a cooperation document should be drawn up and signed by 
both parties and incorporated in the initial construction meeting. This document must be the 
theme at all future construction meetings. 
 
This thesis has examined "What factors come into play in order to succeed with external 
partnering in projects in Statens vegvesen?". 
 
19 interviews with individuals who have been responsible for or participated in the 
commission of the interaction process were conducted, and the documentation from the 
interaction periods of 12 different contracts have been evaluated. It was revealed that the 
process (model) for the interaction had deficiencies in the preparatory stage, where one sets 
the framework for cooperation in the preparation and involvement of the contractor, which 
emerged in the interviews. For a successful cooperation it is important that the interaction 
process (model) is followed as described. It is well described in the interaction process how 
the interaction document shall document the parties' agreement about good and useful 
procedures for contract co-operation shall be designed and anchored. However, it is not 
followed through as described. 
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Collaboration requires joint efforts of all participants in the project and a success factor is that 
all are clear about what lies in partnering and interaction entails. Here training can be 
improved. 
 
What has become clear in this master thesis is that success factors required to succeed with 
partnering in Statens vegvesen are as follows: good preparation, involvement of contractors, 
building relations between the parties, disputes must be resolved early and at the lowest 
possible level, and that sufficient resources must be allocated to this process. 
 
  
23 
 
1 Introduksjon 
Målet med oppgaven er å besvare problemstillingen «Hvilke faktorer spiller inn for å lykkes 
med ekstern samhandling i prosjekter i Statens vegvesen?». 
 
For å bedre grunnlaget for gode samarbeidsforhold i prosjekter, skape tillit mellom partene 
(byggherre og entreprenør) og gi inspirasjon til teknisk utvikling av prosjektene ble det i 2010 
innført rutiner for gjennomføring av ekstern samhandling ved oppstart av entrepriser i Statens 
vegvesen (SVV). 
 
Med ekstern samhandling mener en samhandling mellom byggherre (SVV), her representert 
ved prosjektavdelingen Region midt, og entreprenør. I tillegg vil en involvere andre 
fagavdelinger i SVV, konsulent, arkitekt, jernbaneverket, nødetater, kommunale etater, 
kabeletater, underentreprenører og andre som er interessenter i prosjektet ved behov. 
 
Det er valgt å bruke samhandling i stedet for den mer brukte oversettelsen samspill som 
oversettelse av partnering, da samhandling er det begrepet som brukes i Statens vegvesen. 
 
I masteroppgaven vil en prøve å få frem om en har lykkes med ekstern samhandling, ved å ta 
utgangspunkt i 12 entrepriser i Region midt, av ulike typer, størrelser, og kompleksitet, som er 
påbegynt og sluttført i perioden det er gjennomført samhandling, 2010-2015. Det vil bli 
fokusert på gjennomføring av prosessen samhandling i Statens vegvesen. Spesielt vil det bli 
lagt vekt på planlegging, ledelse, gjennomføring og konflikthandtering, som vil bli gjenstand 
for analyse.  
 
I en periode på fire år har organisasjonen samlet seg erfaring fra samhandling med eksterne 
(byggherre og entreprenør). Det er da høyst interessant å evaluere om en har lykkes med 
samhandlingen.  Spesielt fordi det oppleves som om konfliktnivået aldri har vært høyere. 
 
Tradisjonelt har det i litteraturen vert fokusert på styring av et prosjekt og hvordan dette 
innvirker på prosjektets suksess. Styring av prosjekter er godt dokumentert i litteraturen hvor 
blant annet PMBOK (2013) har klare føringer for hvordan et prosjekt skal styres for å oppnå 
suksess. 
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Dokumentgjennomgangen vil bli målt opp mot ulike faktorer som fra faglitteraturen blir 
beskrevet som suksessfaktorer for samhandling mellom eier og entreprenører. 
 
Det er i litteraturen beskrevet flere modeller for samhandling mellom eier og entreprenør.  
Begrepet suksessfaktor i forhold til samhandlingsmodeller mellom eier og entreprenør 
poengteres blant annet av Cowan, et al. (1992), som introduserte en helhetlig modell for 
samhandling som omfatter både konseptfasen og implementeringsfasen av et prosjekt. Senere 
har Larson (1997) testet modellen empirisk og knyttet flere elementer i modellen til 
prosjektets variabler for suksess. Abudayyeh (1994) presenterer en modell som understreker 
forebygging av konflikt og utvikling av gode relasjoner mellom aktørene som deltar i 
prosjektet, og å utvikle en prosjektkultur for å jobbe som et enhetlig team. Fisher (2004) 
presenterer en tredelt modell for samhandling som et virkemiddel for å unngå konflikt. 
 
Pinto and Slevin (1987; 1988) har tatt for seg suksessfaktorer i livsløpet til et prosjekt og 
Pinto and Covin (1989) i implementeringsfasen av prosjektet og Belassi og Tukel (1996) har 
utarbeidet et rammeverk for å avdekke kritiske suksess/fiasko faktorer i prosjekt. Flere av 
suksessfaktorene er i seg selv interessante og flere av suksessfaktorene går igjen i litteraturen 
om samhandling og blir testet empirisk opp mot samhandlingsmodeller av bl.a. Cheng og Li 
(2001).  
 
De grunnleggende prinsippene for samhandling er - forpliktelse, tillit, respekt, 
kommunikasjon og likeverd – utformet for å ivareta interessene til alle parter på alle nivåer. 
Chan et al. (2003). 
 
Samhandlingsprosessen (modellen) i Statens vegvesen blir initiert ved signering av kontrakt. I 
kontrakten (anbudsdokumentene) er det beskrevet at det skal, som samarbeidsfremmende 
tiltak, avholdes oppstartsmøte og gjennomføres en samhandlingsprosess før kontraktsarbeidet 
starter opp. Partene skal sette av tilstrekkelig tid til dette. Tema for oppstartsmøtet og 
samhandlingsprosessen er beskrevet i kontrakten. For å dokumentere partenes enighet 
utarbeides et samhandlingsdokument som signeres av begge parter og forankres i første 
byggemøte, dette dokumentet skal være tema på samtlige byggemøter. 
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Ved å sammenligne de ulike modellene i litteraturen med samhandlingsprosessen (modellen) 
som er valgt gjennomført i Statens vegvesen vil en se om en oppnår de suksessfaktorene som 
leder til suksess eller om en må endre samhandlingsprosessen (modellen) for å lykkes. 
 
Hver entreprise er av ulik størrelse og kompleksitet. En samhandlingsprosess (modell) som 
fungerer på en entreprise fungerer kanskje ikke på en annen.  
 
I masteroppgaven fokuseres det på hele samhandlingsprosessen og det vil bli valgt ut et sett 
av suksessfaktorer fra litteraturen som en vil fokusere på i undersøkelsene. Spesielt vil en 
legge vekt på planlegging, ledelse, gjennomføring og konfliktløsning. 
  
Det er ressurskrevende å implementere og gjennomføre samhandling i en så stor organisasjon. 
Om det er samsvar mellom teori og praksis er den faglige nytteverdien. Den praktiske 
nytteverdien er å evaluere samhandlingsprosessen, og eventuelt forbedre den. 
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2 Problemstilling 
Problemstillingen som er valgt for masteroppgaven er «Hvilke faktorer spiller inn for å lykkes 
med ekstern samhandling i prosjekter i Statens vegvesen?» 
 
Det er undersøkt hvilke suksessfaktorer som spiller inn i samhandlingen mellom byggherre og 
entreprenør etter at plan- og prosjekteringsfasen i et prosjekt er ferdig og entreprenør er valgt. 
Partene skal møtes til kontrakts signering og gjennomføre en kontraktsfestet 
samhandlingsperiode før kontrakts arbeidet settes i gang.  
 
I litteraturen finner en suksessfaktorer som kan spille inn for at en lykkes med samhandling 
mellom eier og entreprenør. Målet er at en skal sitte igjen med et resultat som begge parter er 
fornøyd med til slutt.  
 
Hvordan en kan svare for at en har lykkes med ekstern samhandling i Statens vegvesen blir å 
undersøke om en har oppnådd hensikten med å innføre samhandling. Hensikten var å bedre 
grunnlaget for gode samarbeidsforhold i prosjekter, skape tillit mellom partene (byggherre og 
entreprenør) og gi inspirasjon til teknisk utvikling av prosjektene. 
 
Samhandlingsprosessen (modellen) som er valgt for gjennomføring av samhandlingen, kan 
være en av suksessfaktorene som spiller inn for å lykkes med samhandling, denne er vurdert 
mot samhandlingsmodeller i litteraturen. Samhandlingsprosessen som er beskrevet i 
kontraktsvilkårene er gjengitt i kapittel 5 Casebeskrivelse. 
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3 Litteratur 
Problemstillingen som skal besvares er: «Hvilke faktorer spiller inn for å lykkes med ekstern 
samhandling i prosjekter i Statens vegvesen». Ut i fra problemstillingen er det utført en 
gjennomgang av litteratur på suksess faktorer og ekstern samhandling (byggherre og 
entreprenør) i prosjekt. 
 
3.1 Samhandling 
De grunnleggende prinsippene for samhandling er - forpliktelse, tillit, respekt, 
kommunikasjon og likeverd – utformet for å ivareta interessene til alle parter på alle nivåer 
(Cowan et al.,1992; Chan et al., 2003). 
 
Samhandling i prosjekt er en metode for å transformere kontraktsforhold til et 
sammenspleiset-, samarbeidende prosjektteam med et felles sett med mål og etablerte 
prosedyrer for å løse tvister på en riktig og effektiv måte (Cowan et al., 1992). 
 
Flere forskningsartikler har diskutert definisjon og meningen med samhandling. Den mest 
siterte definisjonen på samhandling er utarbeidet av Construction Industry Institute in Austin, 
Texas: (CII 1991): en langsiktig forpliktelse mellom to eller flere organisasjoner med det 
formål å oppnå spesifikke forretningsmål ved å maksimere effektiviteten til hver av deltakers 
ressurser. Dette krever endring i tradisjonelle forhold til en felles kultur uten å ta hensyn til 
organisatoriske grenser. Forholdet er basert på tillit, dedikert til felles mål, og en forståelse av 
hverandres individuelle forventninger og verdier (Chan et al., 2003). 
 
Cheng og Li (2001) ser i sin modell på kritiske suksessfaktorer for samhandling i prosjekt og 
strategisk samhandling. Forskjellen på samhandling i prosjekt og strategisk samhandling er at 
samhandling i prosjekt er etablering av et samarbeidsforhold mellom partene for et enkelt 
prosjekt, mens strategisk samhandling innebærer en langsiktig forpliktelse utover et enkelt 
prosjekt. Det er kjent at strategisk samhandling innebærer å oppnå et konkurransefortrinn, 
mens samhandling i prosjekt rett og slett brukes til å forbedre prosjektets ytelse (Harback et 
al., 1994). 
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3.2 Samhandlingsmodeller  
Det første som ble undersøkt er ulike modeller for samhandling. Det er gjennomført en 
litteratur gjennomgang av Aarseth (2012). Her blir det presentert noen av modellene for 
samhandling.  
De modellene som er av interesse for problemstillingen er de som tar for seg samhandlingen 
mellom eier og entreprenør.  
 
Kilder Modellen omfatter Fokus 
Cowan et al. (1992) Eier / entreprenør. 
Konseptfasen og 
gjennomføringsfasen av et 
prosjekt, inklusive 
erfaringsrapport etter endt 
prosjekt. 
Felles interesser (mål), Forpliktelse på alle 
nivå. Evaluering gjennom prosjektet (1-3 
mnd). Problemløsningsrutiner på plass før 
oppstart. Incentivordninger for kontinuerlig 
forbedring. 
Abudayyeh (1994) Eier /entreprenør 
Samhandlingsmøte ledet av 
en uavhengig tilrettelegger 
med alle interessentene i 
prosjektet.  
Etablere samarbeids avtale. 
Forebygging av konflikt og utvikling av gode 
relasjoner mellom aktørene som deltar i 
prosjektet, og utvikle en prosjektkultur for å 
jobbe som et enhetlig team. 
Uavhengig tilrettelegger. 
Crowley og Karim 
(1995) 
Eier / entreprenør 
1. Bakgrunn 
2. Samhandlingsorganisasjon 
3. Modell validering 
4. Gjennomføring 
Hvordan konflikter oppstår i organisasjoner og 
hvordan løse dem. Fokus på ledelse og 
kommunikasjon. 
 
Larson (1997) Konseptfasen og 
implementeringsfasen av et 
prosjekt 
Prosjektets variabler for suksess knyttet mot 
Cowan et al. (1992) sin modell. 
Cheng og Li (2001) Byggherre / entreprenør 
Tre delt modell for prosjekt: 
1. Forstadiet   
2. Gjennomføring 
3. Sluttføring 
Modell utviklet ut i fra prinsippet om 
«endringssirkelen»; utvikling, implementering 
og evaluering.  Viktig å ta hensyn til 
suksessfaktorer som gjelder for de ulike 
fasene. Likhet og ulikheter mellom strategisk 
og prosjektbasert samhandling. 
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Cheng og Li (2004). Modellen er delt inn i 6 
hovedprosesser fordelt på 
forstadiet (1-3), 
gjennomføringsfasen(4-5) og 
sluttfasen (6). 
1. Representativt utvalg 
2. Team building 
3. Samarbeidsavtale 
4. Måloppnåelse 
5. Felles problemløsning 
6. Reaktivere beslutninger 
Fokus på suksessfaktorer 
- Støtte fra toppledelsen  
- Effektiv koordinering  
- Gjensidig tillit 
- Åpen kommunikasjon 
Fisher (2004) Har beskrives en tredelt 
modell for 
samhandlingsprosessen.  
 
Samhandling er en planlagt prosess for å unngå 
eller å løse konflikt som kunne resultert i 
rettsak.  
Her er det fokusert på  
- Grunnleggende valg 
- Tilrettelegger akseptert av partene  
- Støtte fra toppledelsen  
- Teambuilding  
- Felles mål  
- Problem løsning  
- Tilbakemelding og oppfølgingsmøter 
Ross (2009) Byggherre /entreprenør 
Har sett på en 3 delt modell: 
1. Planlegging,  
2. Gjennomføring av 
samhandling 
3. Oppfølgingsaktiviteter 
Fokus på å bruke samhandling som 
konfliktforebyggende metode. 
Det er lagt vekt på at den som leder 
samhandlingen må ha erfaring, kjennskap til 
bransjen og være nøytral.  
Aarseth et al. (2012) Byggherre og entreprenør  
Modellen er delt inn i fem 
hovedområder: 
1. Etablere plattform for 
tilnærming til samhandling; 
dokumenter, kontrakter og 
avtaler. 
Fokus på ledelse og samarbeids aspekter av 
samhandling. En nyttig kilde til informasjon og 
råd for prosjektledere som forsøker å 
gjennomføre samhandling i prosjekter. 
Forfatterne identifiserte manglende felles 
forståelse av viktige samhandlingskonsepter, 
etablering felles kjøreregler, og 
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2. Oppstart 
samhandlingsprosess 
(møte). 
3. Utføre prosjektet basert på 
samhandlingsprosess 
(kontinuerlig prosess). 
4. Avlutte og evaluere 
samhandlingsprosjektet. 
5. Under disse fire fasene av 
samhandlingsprosjektet er 
det plassert en "blomst" av 
elementer som gjelder for 
alle faser, men som har ulik 
betydning for de ulike 
fasene i prosjektet. 
kommunikasjonsproblem i inter-
organisatoriske relasjoner og uklar (oppfatting) 
av roller og ansvar.  
 
 
Begrepet suksess i forhold til samhandlingsmodeller poengteres blant annet av Cowan et al. 
(1992), som introduserte en helhetlig modell for samhandling som omfatter både konseptfasen 
og implementeringsfasen av et prosjekt (figur 1). Senere har Larson (1997), testet modellen 
empirisk og knyttet flere elementer i modellen til prosjektets variabler for suksess. 
Abudayyeh (1994), presenterer en modell som understreker forebygging av konflikt og 
utvikling av gode relasjoner mellom aktørene som deltar i prosjektet, og å utvikle en 
prosjektkultur for å jobbe som et enhetlig team (figur 2). Fisher (2004) presenterer en tredelt 
modell for samhandling som et virkemiddel for å unngå konflikt (figur 3). Ross (2009) har 
identifisert et sett av regler og prinsipper som må respekteres om en skal lykkes med 
samhandling, og Cheng og Li (2001; 2004), og Aarseth et al. (2012) har fokus på 
suksessfaktorer for de ulike fasene i modellene. 
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Cowan et al. (1992) var de første til å presentere en helhetlig modell for samhandling (figur 1) 
og tar for seg både konseptfasen og gjennomføringsfasen av prosjektet. Modellen starter med 
valg av partnere, som forplikter prosjektledelsen fra eier og entreprenør, til samhandlingen. 
Forpliktelsen blir videreført til prosjektets nøkkelpersonell og interessenter gjennom 
teambuildingen. Når dette er på plass, starter gjennomføring av samhandlingsmøter for alle de 
store aktørene i prosjektet. I mange tilfeller finner bedrifter det nyttig å ansette en ekstern 
konsulent for å tilrettelegge samhandlingsmøter. En slik konsulent må ha god erfaring i 
teambuilding aktiviteter, og evne til å tilføre et upartisk perspektiv til samhandlingsmøtene. I 
andre tilfeller kan erfarne prosjektledere i fellesskap utforme og lede samhandlingsmøtene. I 
begge tilfeller er det nødvendig med støtte fra toppledelsen for å signalisere betydningen og få 
engasjement for samhandlingsprosessen. I gjennomføringen av prosjektet fokuserer en på 
aktiviteter som felles evaluering, vedvarende ledelse, opptrapping, kontinuerlig forbedring og 
målbevisst sørge for at samarbeidet opprettholdes. Etter avslutning identifiseres erfaringer og 
en går igjennom hva en har oppnådd. Denne modellen er senere testet empirisk på 290 
byggeprosjekt (Larson, 1997) og det er knyttet flere elementer i modellen til prosjektets 
variabler for suksess.  
 
 
 
Figur 1 Samhandlingsmodell - Cowan et al. (1992) 
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Abudayyeh (1994) presenterer en samhandlingsmodell som understreker forebygging av 
konflikt, utvikling av gode relasjoner mellom aktørene som deltar i prosjektet, og å utvikle en 
prosjektkultur for å jobbe som et enhetlig team (figur 2). Modellen starter med 
kontraktsinngåelse, der samarbeidet er nedfelt i kontraktsvilkårene eller i et kontraktsmøte 
mellom eier og entreprenør.  Neste trinn er samhandlingsmøte der alle interessentene i 
prosjektet deltar, ledet av en uavhengig tilrettelegger, for å «utdanne» begge parter i hva 
samhandling er og for å etablere en samarbeids avtale. Formålet er å etablere en vennskapelig 
atmosfære, for å få en bedre kommunikasjonsprosessen i prosjektgjennomføringen. 
Tilrettelegger introduserer deltakerne til et samarbeidsverksted/gruppearbeid. Etter 
gjennomføring av denne øvelsen, får tilrettelegger hver gruppe til å presentere sine tanker. 
Dette sammenfattes til mål og forventninger, og det formuleres en felles avtale som alle kan 
enes om. Denne signeres av deltakerne, og distribueres til alle involverte parter. 
Om nødvendig kan samhandlingsmøtet gjentas (med 2 eller 3 måneders mellomrom), for å 
revitalisere samarbeids forholdet, og minne deltakerne på fordeler ved samarbeidet. 
Oppfølgingen er spesielt nødvendig om det har vært utskifting av ansatte hos noen av partene, 
eller om det utvikler seg dårlig kommunikasjon, spesielt i langsiktige prosjekter. 
 
 
Figur 2 Samhandlingsprosess - Abudayyeh (1994) 
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Crowley og Karim (1995) presenterer en tredelt modell for prosjekt samhandling som først og 
fremst fokuserer på den midlertidige organisasjonen som er satt opp for 
samhandlingsprosjektet (figur 3). Modellen understreker særlig rollen som eier, 
arkitekt/konsulent og entreprenør i samhandlingsorganisasjonen, og det dynamiske samspillet 
mellom disse aktørene i løpet av prosjektets levetid. 
Eier Arkitekt
A B
C
Entreprenør
Delvis gjennomtrengelig grense mellom 
prosjektdeltakere.
Eksklusive delmål 
(typisk)
Kommando og kontroll (typisk)
Etablere kommunikasjon, 
felles mål og prosjektorienterte 
beslutningsprosesser.
Avgrensning av  
samhandlings organisasjon
O – Felles senter
 
Figur 3 Konseptuell modell for samhandling - Crowley og Karim (1995) 
 
 
Cheng og Li (2001) foreslår en tre delt modell for samhandlingsprosjekt (figur 4), inkludert 
følgende trinn: forstadiet, gjennomføring, og sluttføring og reaktivering (strategisk). Modellen 
er utviklet ut i fra prinsippet om «endringssirkelen»; utvikling, implementering, og 
evaluering.  Det er undersøkt likhetstrekk mellom strategisk og prosjektbasert samhandling og 
en har sett på 14 suksessfaktorer, blant annet hentet fra Pinto og Slevin (1987) og Belassi og 
Tukel (1996) sine modeller for prosjekt utvikling. Fokuset er på å ta hensyn til 
suksessfaktorer som gjelder for de ulike fasene i modellen. 
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Figur 4 Samhandlingsmodell for byggeprosjekt - Cheng og Li (2001/2004) 
Cheng og Li (2004) har videreutviklet den tredelte modellen til en praktisk modell for 
samhandling for byggeprosjekt (figur 4). Denne er testet opp mot de fire felles 
suksessfaktorene fra Cheng og Li (2001), i tillegg er det her testet funksjonelle 
suksessfaktorer. 
Grunnmodellen er den samme som over men samhandlingsprosessen er her videreutviklet og 
delt inn i 6 hovedprosesser fordelt på forstadiet (1-3), gjennomføringsfasen(4-5) og sluttfasen 
(6). 
1. Representativt utvalg – Toppledelsen blir enig om samhandling, velger ut kandidater til 
å delta, tildeler ressurser og delegerer tilstrekkelig myndighet.  
2. Teambuilding - En uavhengig tilrettelegger blir valgt. Tilretteleggeren gjennomfører 
det første møtet med representantene fra alle involverte parter for å bli kjent, og for å få 
forståelse for samhandlingskonseptet. Det gjennomføres eventuelt flere møter om 
nødvendig. 
3. Samarbeidsavtale – Tilrettelegger har en veiledende rolle i formuleringen av 
samarbeidsavtale, som organisator og leder av samhandlingsmøter, for å løse 
problemer og konflikter. Deltakere ivaretar sin egen virksomhets interesser og sørger 
for at egen virksomhets målsettinger er forenlige med målsettingen for samhandlingen. 
Etter at samarbeidsavtalen er signert kan tilrettelegger sin rolle være overflødig. 
Heretter starter partene å dele mer konfidensiell informasjon.  
4. Måloppnåelse – Samhandlingsteamet er ansvarlig for overvåking og evaluering av 
samhandlingsmålene og å løse problemer som oppstår. Det arrangeres 
samhandlingsmøter for overvåking og oppfølging av mål. 
5. Felles problemløsning – Problem blir identifisert og tatt opp på samhandlingsmøter for 
åpen diskusjon, og løsning. 
6. Reaktivere beslutninger – Toppledelsen tar rollen som beslutningstaker.  
Forstadiet til 
samhandling
Samhandling 
gjennomføring
Sluttføring av 
samhandling 
Reakaktivering
Samhandlings 
suksess
Kritiske 
suksessfaktorer
Kritiske 
suksessfaktorer
Kritiske 
suksessfaktorer
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Fisher (2004) beskriver en tredelt modell for samhandlingsprosessen (figur 5). Her fokuseres 
det på samhandling som en planlagt prosess for å unngå eller å løse konflikt som kunne 
resultert i rettsak.  
Prosessen har følgende innhold: grunnleggende valg, tilrettelegger er akseptert av partene, 
støtte fra toppledelsen, teambuilding, felles mål, problem løsning, tilbakemelding og 
oppfølgingsmøter. 
 
 
Figur 5 Samhandlingsmodell - Fisher (2004) 
Innledende  beslutning
Forberedende Samhandlings aktiviteter
Oppstart 
samhandlingsmøter
Etter samhandlingsaktiviteter
Samhandlingsaktiviteter
Agenda
Ledelses støtte Velge tilrettelegger
Teambuilding
Felles mål
Problemløsning
Tilbakemelding Oppfølging samhandlingsmøter
(Ikke faste sekvenser med varierende  deltakere)
(Faste sekvenser med faste deltakere)
(Ikke faste sekvenser med varierende  deltakere)
Samhandlingsprosess
38 
 
 
Ross (2009) presenterer en tredelt modell med følgende trinn: planlegging, gjennomføring av 
samhandling, og oppfølgingsaktiviteter (figur 6). Modellen fokuserer spesielt på 
organiseringen av samhandlingsmøtene med aktørene som deltar i samhandlingsprosjektet. 
Modellen legger blant annet vekt på felles verdier og valg av en kompetent tilrettelegger for 
møtene. Her er samhandlingen sett på som en konfliktforebyggende metode. 
Det er identifisert et sett av regler og prinsipper som må respekteres om samhandling skal 
lykkes: 
 Beslutningen om å bruke samhandling må gjøres tidlig i prosjektet og første 
samhandlingsseksjonen må starte umiddelbart etter vedtaket er gjort. 
 Prosjektlederen velger en uavhengig tilrettelegger som skal planlegge, lede og 
oppsummere på slutten av prosjektet. 
 Tilrettelegger må ha erfaring fra samhandling og kunnskap om bransjen. 
 Samhandlingsseksjoner må vare i minst en og en halv dag, men ikke i mer enn to 
dager. 
 Agendaen må være utformet på en slik måte at interessenter gradvis (vekselsvis) 
deler verdier og målsettinger. 
 Interessenter må være representert av en ansatt med tilstrekkelig myndighet til å 
forplikte sin egen organisasjon. 
 Planlegging og gjennomføring av prosjektet må være gjenstand for en tett 
oppfølging med jevnlige møter etter at samhandlingsperioden er over. 
 
Tilrettelegger kan ha noen linker til prosjektet, så lenge interessentene stoler på han / henne 
og at hun / han kan holde seg nøytral og upartisk under samhandlingsprosessen.  
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Figur 6 Samhandlingsmodell - Ross (2009) 
 
Aarseth et al. (2012) har utviklet en kortfattet og praktisk modell for prosjektsamarbeid i 
byggebransjen (figur 7). Denne modellen er basert på funn både fra litteratur og fra empiriske 
data og observasjoner. 
 
Modellen er delt inn i fem hovedområder: 
1. Etablere plattformen for tilnærming til samhandling; dokumenter, kontrakter og avtaler. 
2. Oppstart av samhandlingsprosess (møte). 
3. Utføre prosjektet basert på samhandlingsprosessen (kontinuerlig prosess). 
4. Avslutte og evaluere samhandlingsprosjektet. 
5. Under disse fire fasene av samhandlingsprosjektet er en "blomst" av elementer som 
gjelder for alle faser, men som har ulik betydning gjennom de ulike fasene i prosjektet. 
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Agenda
Samhandling?
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Den første delen av modellen går ut på å etablere et godt grunnlag for samarbeid. 
Samhandlingsprosessen er basert på et sett av kontrakter, avtaler og dokumenter som 
definerer samhandlingstilnærmingen og rollen til den enkelte aktør. I denne fasen bør en rette 
oppmerksomheten mot grunnregler, prosjektets visjon, og å få på plass et styringssystem. 
Mange av de observerte problemene var manglende definisjoner og manglende forståelse av 
samhandlingskonseptet og det var derfor viktig med et godt felles grunnlag tidlig. 
 
Det neste trinnet er å starte samhandlingsprosessen. Det viktigste målet med dette møtet er å 
få samhandlingsprosessen på rett spor. Hvem som deltar i dette møtet er av stor betydning. 
Nøkkelpersoner som senere skal være aktivt involvert i prosjektet, må ha mulighet til å delta. 
Et slikt møte skal vare i et par dager, og deltakerne bør være til stede gjennom hele møtet. 
Møtet krever en dyktig tilrettelegger som kan samarbeide godt. Samhandlingsmøtet bør være 
en naturlig arena hvor dialogen er basert på åpenhet og tillit, og hvor deltakerne kan ta opp 
emner relatert til prosjektet. Et viktig element er innholdet i møtet. Viktige diskusjonstema er: 
felles mål, verdien av samarbeid, kritiske suksessfaktorer, relasjoner med underleverandører, 
partnernes styrker, hindringer for å lykkes, ideer om hvordan en håndterer utfordringer, ideer 
om hvordan du får samhandlingen til å fungere, samhandlingsdokumentet, handlingsplan og 
spilleregler. 
 
Prosjektet må overvåkes nøye for å sikre at samhandlingstilnærmingen er overholdt. Hvis 
deltakere blir erstattet av en eller annen grunn, vil dette påvirke hele samarbeidet. Det er 
viktig at deres erstatter blir satt inn i fremdriften av prosjektet og status for samhandlingen. I 
noen tilfeller kan dette også tilsi en mindre omfattende gjentakelse av oppstartsmøte. Det er 
også viktig å huske på at samhandlingsprosessen er en levende "enhet" i kontinuerlig 
utvikling, og den må pleies for å fungere optimalt. I denne fasen bør en rette spesiell 
oppmerksomhet mot følgende elementer:  
- Etablere og revidere prosjekt visjon, mål og målsettinger.  
- Diskutere omfanget av arbeidet, risiko og viktige interessenter. Suksessfaktorer bør 
defineres som en del av denne prosessen.  
- Etablere, styrke og opprettholde relasjoner.  
- Som en del av denne prosessen er det viktig å sørge for at relasjoner med viktige 
interessenter er sunn (helsesjekk). 
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Den siste delen av modellen er avslutningen av samhandlingsprosessen. Når 
samhandlingsprosjektet går mot slutten er det flere områder som må håndteres profesjonelt og 
i tillegg må en ta en gjennomgang av prosjektet for å opprettholde et godt inntrykk av 
samhandling som et begrep blant deltakerne. 
 
 
Figur 7 Samhandlingsblomsten - Aarseth et al. (2012) 
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3.3 Suksessfaktorer  
Det er viktig å skille suksessfaktorer fra suksesskriterier, dette er blant annet definert i Cooke-
Davies, T. (2002). Suksesskriterier er tiltak som suksess eller fiasko for et prosjekt eller 
virksomhet vil bli vurdert etter og suksessfaktorer er faktorer som en tilfører et styringssystem 
som direkte eller indirekte fører til at en lykkes med prosjektet. 
 
Begrepene blir brukt litt om en annen i litteraturen, men i denne oppgaven er det fokus på 
faktorer som leder til suksess og ikke hvordan en måler suksess. 
Kilde Fokus Suksessfaktor 
Pinto og Slevin 
(1987; 1988) 
Alle fasene i et prosjekt, utvikle, 
planlegge, utføre og avslutte. 
Identifiserte suksessfaktorer med 
fokus på livssyklusen til et prosjekt. 
 
1. Kommunikasjon 
2. Støtte fra toppledelsen, tildeling ressurser 
myndighet 
3.  Prosjektets misjon, fastsette mål 
4.  Prosjektplan  
5.  Kunde konsultasjon 
6.  Personell rekruttering, utvelgelse og 
opplæring  
7.  Tekniske oppgaver  
8.  Kunde aksept 
9.  Overvåking og tilbakemelding  
10. Problemløsning  
Cowan et al. 
(1991) 
Samhandlingskonseptet og 
implementering av samhandlingen. 
1.  Etablere toppledernivået, relasjoner mellom 
deltakerens moderorganisasjoner  
2.  Identifisere problemer som kan forventes i 
løpet av prosjektet 
3.  Bygge et prosjektteam som reagerer raskt på 
kritiske spørsmål 
Abudayyeh 
(1994) 
Samhandlingskonseptet og 
implementering av samhandlingen. 
1.  Uavhengig tilrettelegger/spesialist til å lede 
samhandlingsprosessen 
2. Identifisere problem før de oppstår 
3. Samhandlingsavtale 
Larson (1997) Har studert Samhandlingskonseptet 
og implementeringsfasen. 
1. en helhetlig tilnærming brukes på samarbeid 
på byggeprosjekter 
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Har gjennomført en undersøkelse av 
forholdet mellom samhandlings-
aktiviteter og prosjektets suksess for 
291 byggeprosjekter. 
2. Samhandlingsinnsatsen bør være godt 
forankret i tekniske og oppgave relaterte 
problemstillinger 
3. Funnene understreker verdien av at 
prosjektdeltakerne identifiserer faktiske 
konfliktområder før prosjektet starter opp 
4. Toppledelsens støtte til samarbeid på tvers 
av organisasjoner er avgjørende for å lykkes 
Black et al. 
(2000) 
Har vurdert 19 suksessfaktorer og 
fordeler med samarbeid i 
byggeprosjekter i forhold til 
konsulenter, entreprenører og 
kunder. De viktigste er presentert 
her. 
1.  Gjensidig tillit  
2.  Effektiv kommunikasjon  
3.  Engasjement fra toppledelsen 
4.  En klar forståelse av roller  
5. Konsistens  
6.  Fleksibel holdning  
7.  Betydelig innsats fra alle parter  
Cheng, Li og 
Love (2000) 
Utarbeidet et rammeverk som kan 
brukes for å identifisere kritiske 
suksessfaktorer som bidrar til 
vellykket bruk av samhandling i 
byggeprosjekter. Rammeverket 
understreker påvirkningen av 
kontekstuelle egenskaper og 
lederegenskaper for samarbeids 
suksess. 
Identifiserte kritiske suksessfaktorer:  
1.  Effektiv kommunikasjon  
2. Konfliktløsning  
3.  Tilstrekkelige ressurser  
4.  Støtte fra ledelsen  
5  Gjensidig tillit 
6.  Langsiktig satsing  
7.  Effektiv koordinering 
8.  Kreativitet  
Cheng og Li 
(2001) 
Alle faser i samhandlingsmodellen 
mellom entreprenør og byggherre. 
Suksessfaktorer som leder til 
suksess i hvert steg. 
Det er fire suksessfaktorer som 
utpeker seg som gjeldende gjennom 
hele livsløpssyklusen og som i 
tillegg er gjeldende uavhengig om 
det er strategisk samhandling eller 
samhandling i prosjekt. 
 
Suksessfaktorer som er gjeldende for alle fasene 
i prosjekt:  
1. Støtte fra toppledelsen   
2. Effektiv koordinering  
3. Gjensidig tillit 
4. Åpen kommunikasjon 
I oppstartsfasen er det: 
1. Valg av egen tilrettelegger/spesialist 
I gjennomføringsfasen er det:  
1. Å ha fokus på problem løsning  
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2. Tilstrekkelig med ressurser  
I sluttfasen er det ingen spesielle som utmerker 
seg spesielt utover de fire. 
Cheng og Li 
(2002) 
Har undersøkt tre trinns modellen 
for samhandling i byggeprosjekt, for 
å fremheve sammenhengen mellom 
kritiske suksessfaktorer og de 
individuelle trinnene i 
samhandlingsprosessen. 
De fire kritiske faktorene som er felles for alle 
faser er: 
1. Støtte fra toppledelsen   
2. Effektiv koordinering  
3. Gjensidig tillit 
4. Åpen kommunikasjon 
De kritiske funksjonelle faktorene 
For oppstartsfasen:  
1. Teambygging  
2. Egen tilrettelegger 
3. Samarbeidsavtale 
For gjennomføringsfasen: 
1. Felles problemløsning 
2. Tilstrekkelige ressurser 
3. Samarbeids mål 
For sluttfasen:  
1. Samarbeids erfaringer  
2. Kontinuerlig forbedring  
3. Læringsklima 
4. Langsiktig satsing 
Cheung et al. 
(2003) 
Har undersøkt atferds aspektet for 
samhandling i byggeprosjekt.  
Spesielt viktig er tillit som 
suksessfaktor for samhandling.  
Vellykket samhandling er avhengig av partenes 
1.  Gjensidige forståelse 
2. Ærlighet 
3.  Åpenhet 
4.  God kommunikasjon  
5. Felles problemløsning 
Dette krever at prosjektdeltakerne realiserer 
behovet for å endre dette mønsteret.  
Cheng og Li 
(2004) 
6 hovedprosesser fordelt på 
oppstartsfasen (1-3), 
Felles suksesskriterier 
1.  Støtte fra toppledelsen 
2.  Effektiv koordinering 
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gjennomføringsfasen(4-5) og 
sluttfasen (6). 
1. Representativt utvalg 
2. Teambuilding 
3. Samarbeidsavtale 
4. Måloppnåelse 
5. Felles problemløsning 
6. Reaktivere beslutninger 
3. Gjensidig tillit 
4.  Åpen kommunikasjon 
 
Chan et al. 
(2004) 
Presenterer en oversikt over den 
generelle utviklingen av 
samhandlingskonseptet og 
identifiserer kritiske suksessfaktorer 
for samarbeidsprosjekter sett i 
perspektiv fra Hong Kong. 
Ulike kunder, konsulenter og 
entreprenører ble vurdert i forhold 
til suksessfaktorer.  
1. Støtte fra toppledelsen 
2. Gjensidig tillit 
3. Langsiktig forpliktelse 
4. Effektiv kommunikasjon 
5. Effektiv koordinering 
6. Tilstrekkelige ressurser 
7. Produktiv konfliktløsning 
Fisher (2004) Fokus på samhandling som en 
planlagt prosess for å unngå eller 
løse konflikt som kunne resultert i 
rettsak.  
 
Nøkkelinformanter i denne undersøkelsen 
hadde tro på at følgende er avgjørende for 
suksess: 
1.  Få støtte fra ledelsen 
2.  Observere felles mål  
3.  Satse på samarbeid  
4. Gjensidig tillit, respekt og ærlighet uten 
personlige agendaer 
5.  Jobbe sammen og løse problemet i fellesskap 
6. Aksept av tilrettelegger fra partene. 
Wong og 
Cheung (2005) 
Har studert sammenhengen mellom 
partneres tillits nivå og 
samhandlingssuksess. 
De fire faktorene for å etablere tillit er  
1.  Partneres prestasjoner  
2.  Partneres ærlighet og åpenhet 
3.  Relasjons binding  
4.  Systembasert tillit 
Chan et al. 
(2006) 
Har sammenlignet gjennomføring 
og resultat av samhandlingsprosjekt 
Vektlegging bør legges på oppstartsmøtet 
1. Tidlig implementering av 
samhandlingsprosessen  
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i praksis i offentlig og privat 
infrastruktursektor i Hong Kong. 
 
2. Strukturert tilnærming 
3. Forsiktig design av samhandlingsaktiviteter  
4. Regelmessig overvåking av 
samhandlingsprosessen 
5. Utvelgelse av kvalifiserte tilretteleggere for 
samhandlingsmøtene  
6. Opplæring av interne tilretteleggere 
7. Oppnevning og myndiggjøring av 
samhandlingsledere.  
Chen og Chen 
(2007) 
Har gjennomført en 
spørreundersøkelse for å forsøke å 
skille potensielle faktorer som 
bidrar til samarbeidssuksess basert 
på deres grad av betydning i forhold 
til suksess.  
Vellykket samhandling krever en 
samlet innsats fra alle involverte 
parter 
Resultatene av faktoranalyse 
1. Samarbeidskulturen i prosjektets 
samhandlingsteam var den mest 
betydningsfulle 
Etterfulgt av:  
2. Et langsiktig fokus på kvalitet  
3. Konsekvente målsettinger  
4. Ressursdeling 
Eriksson et al. 
(2007) 
Har undersøkt hvordan kundens 
innkjøpsprosedyrer påvirker 
underleverandørens engasjement og 
om og hvordan et slikt engasjement 
påvirker verdiskaping og innovasjon 
i et komplekst byggeprosjekt. 
Resultater viser at underleverandørers 
involvering og integrering er avhengig av: 
1.  Tidlig anskaffelse av underleverandører 
2.  At utvalg av underleverandør ikke 
utelukkende er basert på laveste pris 
3.  Erstatninger herunder felles 
overskuddsdeling 
4.  Fornuftig risikofordeling 
5.  Bruk av samarbeidsverktøy 
6.  Bred samarbeidende tilnærming 
Anvuur et al. 
(2007) 
Har sett på en modell for 
samhandling og dens effekt på 
prosjektgjennomføringen. 
Fire essensielle faktorer for å få 
samarbeidet mellom aktørene til å 
fungere ble identifisert. 
Nøkkelfaktorer er: 
1. Lik status eller respekt 
2.  Felles mål  
3.  Samarbeidsvilje 
4. Støtte fra ledelsen  
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Ross (2009) 
 
 
Bruk av samhandling som en 
konfliktforebyggende metode i store 
urbane prosjekt i Canada. 
 
Regler og prinsipper som må respekteres for at 
samhandling skal lykkes: 
1. Beslutningen om samhandling må tas tidlig i 
prosjektet 
2. Oppstart av samhandling må skje raskt etter 
vedtaket om samhandling er gjort 
3. Bruk av tilrettelegger som skal planlegge, 
lede og følge opp samhandlingen 
4. Lengden på samhandlingen 
5. Fokus på agenda 
6. Representantene må ha myndighet til å 
forplikte sin egen organisasjon 
7. Prosjektet må være gjenstand for en tett 
oppfølging når samhandlingen er over 
Meng (2012) Har studert relasjoner i 
byggeprosjekter 
Samarbeidsindikatorer var: 
1.  Felles mål – delt forpliktelse 
2.  Dele vinning og tap – incentives 
3.  Tillit – bygge felles tillit 
4.  Ikke «skyld på hverandre» kultur 
5.  Samarbeid 
6.  Kommunikasjon 
7.  Fokus på problemløsning  
8.  Risikoplassering 
9.  Prestasjonsmåling – jevnlig 
10. Kontinuerlig forbedring 
Aarseth et al. 
(2012) 
Definerer suksessfaktorer for hvert 
steg i samhandlingsprosessen 
1. Grunnregler  
2. Prosjektets visjon og mål 
3. Personlige og organisatoriske relasjoner  
4. Definere roller og ansvar  
5. Gjennomføring av teambygging. 
6. Tilgang til riktig kompetanse  
7. Konfliktløsning 
8. Oppfølging/helsesjekk 
9. Styringssystem 
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Pinto og Slevin (1987; 1988) har tatt for seg suksessfaktorer i livsløpet til prosjekt, Pinto og 
Covin (1989) i implementeringsfasen av prosjekt og Belassi og Tukel (1996) har utarbeidet et 
rammeverk for å avdekke kritiske suksess/fiasko faktorer i prosjekt. Flere av suksessfaktorene 
er i seg selv interessante og flere av suksessfaktorene går igjen i litteraturen om samhandling 
og er testet empirisk opp mot samhandlingsmodeller av bl.a. Cheng og Li (2001). Det er fire 
suksessfaktorer som utpekte seg som gjeldende gjennom hele livsløpssyklusen og som i 
tillegg er gjeldende uavhengig om det er strategisk samhandling eller samhandling i prosjekt 
(Cheng og Li, 2001). Dette er suksessfaktorer som: støtte fra toppledelsen, effektiv 
koordinering, gjensidig tillit og åpen kommunikasjon. I de ulike fasene er det flere 
suksessfaktorer som kommer frem i tillegg til de fire over. I oppstartsfasen er det fokus på 
tilrettelegger/spesialist, samhandlingsavtale og teambuilding. I gjennomføringsfasen er det 
fokus på problemløsning og tilstrekkelig med ressurser. I sluttfasen er det ingen spesielle som 
utmerker seg spesielt utover de fire (Cheng og Li, 2001). Det er senere gjort studier på 
sammenhengen mellom kritiske suksessfaktorer og de individuelle trinnene i 
samhandlingsprosessen (Cheng og Li, 2002) og hvordan en kan utvikle en praktisk modell for 
samhandling for byggeprosjekt på de fire suksessfaktorene (Cheng og Li, 2004) 
 
Chan et al. (2003) utarbeidet en oversikt over de potensielle problemene som hindrer suksess 
for samhandling i prosjekter. En gjennomgang av litteraturen viser at vanligste problemene 
med samhandling kan grupperes under ni hovedoverskrifter:  
1. Misforståelse av samhandlingskonseptet 
2. Relasjonsproblemer  
3. Kulturelle barrierer  
4. Ujevnt engasjement  
5. Kommunikasjonsproblem  
6. Mangel på kontinuerlig forbedring  
7. Ineffektiv problemløsning  
8. Utilstrekkelig innsats til å holde samarbeidet i gang  
9. Handle på bekostning av samarbeidet.  
 
Resultatene av denne studien kan gi nyttig innsikt i hva en må å gjøre for at samarbeidet 
lykkes, for eksempel å bestemme de kritiske suksessfaktorene for samarbeidsprosjekter. Chan 
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et al. (2006) kom frem til at de tre mest fremtredende problemene med samhandling som fører 
til samarbeids fiasko er: manglende erfaring med samhandling, misforståelse av 
samhandlingskonseptet og feil holdning ved påvirkning av kommersielt press. De har kommet 
med forslag til hva en bør legge vekt på for å lykkes med samhandling. 
 
Mangelfull opplæring av ansatte er en viktig årsak til samhandlingsfiasko. Om deltakerne 
ikke fullt ut forstår hva begrepet samhandling er, vil de heller ikke være i stand til å 
gjennomføre en vellykket samhandling. Siden tilretteleggere spiller en betydelig rolle i 
suksessen til samhandlingen, kan mangelfull opplæring eller ekspertise hos tilretteleggere 
også være en viktig årsak til samhandlingsfiasko (Chan et al., 2003).  Chan et al. (2006) 
trekker frem deltakernes kompetanse om samhandling, det å få deltakerne til å forstå, som en 
suksessfaktor. Abudayyeh (1994) bruker tilrettelegger på samhandlingsmøtene for å utdanne 
partene i hva samhandling handler om. 
 
Samhandlingsmøtet krever en dyktig tilrettelegger som også kan samarbeide godt (Aarseth et 
al, 2012). I flere modeller er det nevnt en uavhengig tilrettelegger/spesialist/konsulent til å 
lede samhandlingsprosessen (Abudayyeh, 1994; Cowan et al., 1992), og valg av en kompetent 
tilrettelegger (Cheng og Li, 2001). Ross (2009) setter krav om at tilrettelegger er uavhengig, 
har kjennskap til bransjen og er akseptert av interessentene som nøytral. Fisher (2004) har 
også med aksept av tilrettelegger fra partene. Chan et al. (2006) støtter utvelgelse av 
kvalifiserte tilretteleggere for samhandlingsmøtene og opplæring av interne tilretteleggere.  
 
Larson (1997) har studert sammenhengen mellom samhandlingsaktiviteter og prosjektsuksess 
i byggeprosjekt. Samhandlingsinnsatsen bør være godt forankret i tekniske- og oppgave 
relaterte problemstillinger. Funnene understreket verdien av at prosjektdeltakerne identifiserte 
faktiske konfliktområder før prosjektet startet. Videre bør ikke bare potensielle problemer bli 
flagget, det er viktig at deltakerne på forhånd etablerer grunnregler for å løse konflikter og 
uenigheter. Ofte har teambuilding aktiviteter involvert kunstige øvelser som genererer en 
sterk, men forbigående følelse av fellesskap. Denne "team følelsen" forsvinner raskt når 
deltakerne blir konfrontert med vanskelige problemer og komplekse utfordringer.  
 
Temaet «konfliktforebygging» går igjen som suksessfaktor og i de fleste modeller. Fisher 
(2004) beskriver samhandling som en planlagt prosess for å unngå eller løse konflikt som 
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kunne resultert i rettsak. Ross (2009) ser på samhandling som en konfliktforebyggende 
metode for urbane prosjekter. Crowley og Karim (1995) er opptatt av ledelse og 
sammenhengen mellom personkonflikt og bedre ytelse. I tråd med dette har ledere funnet ut at 
ved å bruke åpen-dør-politikk, og la sine ansatte åpenlyst kommunisere om problemer eller 
bekymringer, vil den frie kommunikasjonen fremme bruk av konfliktløsning i stedet for 
undertrykkelse. Ved å akseptere konflikt på et personlig nivå øker potensialet for å 
konfrontere, administrere, og løse problemer på et organisatorisk nivå, i stedet for å unngå 
dem. Meng (2012) innser at problem er uunngåelig i løpet av et prosjekt og har fokus på at de 
må løses på lavest mulig nivå og at prosedyre må etableres tidlig i prosessen.  
 
Støtte fra toppledelsen til samarbeid på tvers av organisasjoner er også avgjørende for å 
lykkes med samhandling (Larson, 1997). Chan et al. (2003) og Cheng, Li og Love (2000) ser 
på suksessfaktorer for samhandling i byggebransjen og understreker påvirkningen av 
kontekstuelle egenskaper og lederegenskaper for suksess.  
 
Aarseth er al. (2012) fremhever at hvem som deltar på samhandlingen er viktig. 
Nøkkelpersonell som blir involvert senere i prosjektet må ha mulighet for å delta. Chan et al. 
(2003) peker også på relasjoner med underleverandører som en viktig faktor for å lykkes med 
samhandling. En vanlig myte om samhandling er at den bare er mellom byggherre og 
entreprenør. Samhandling omfatter alle parter: viktige underleverandører, konsulenter og 
leverandører bør også inkluderes. Deres meninger og råd kan ikke innhentes dersom de ikke 
er involvert i samhandlingsprosessen (Chan et al., 2003). Eriksson et al. (2007) fokuserer på 
at en må involvere underleverandører tidlig i prosessen. 
 
En faktor som kan ha virkning for samarbeidsinnsatsen er om deltakerne har jobbet med 
lignende prosjekter sammen i det siste. Tidligere arbeidserfaring kan redusere den enkeltes 
innsats til å engasjere seg i teambygging eller å formalisere arbeidsprosedyrer (Larson, 1997). 
 
Hvilke temaer som blir tatt opp på oppstartsmøtet i samhandlingen er viktig, tema som felles 
mål, verdien av samhandling, kritiske suksessfaktorer, relasjoner med underleverandører, 
partnernes styrker, hindringer for å lykkes, ideer om hvordan en håndterer utfordringer, ideer 
om hvordan å få samarbeidet til å fungere, samarbeidsdokument, handlingsplan og 
spilleregler (Chan et al., 2006). Det er viktig å bli enig om grunnregler, prosjektets visjon, 
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personlige og organisatoriske relasjoner, definerer roller og ansvar og bli enig om 
gjennomføring av teambuilding (Aarseth et al., 2012)  
 
Etablering av tillit er en suksessfaktor som er nevnt av flere. Pinto et al. (2009) tar for seg 
hvordan tillit har ulik betydning for entreprenør og eier. Wong og Cheung (2005) har studert 
sammenhengen mellom partenes tillitsnivå og samhandlingssuksess. De fant frem til fire 
tillitsfaktorer, der relasjonsbinding var den minst viktige. Meng (2012) studerte 
samarbeidsfaktorer i prosjekt. En av samarbeidsfaktorene for å lykkes er å bygge felles tillit 
gjennom kontrakt, kompetanse og goodwill. Black et al. (2000) vurderte hvordan 
suksessfaktorer og fordeler med samarbeid i byggeprosjekter rangeres av konsulenter, 
entreprenører og kunder. Her var etablering av tillit rangert som viktigste suksessfaktoren av 
alle gruppene. Cheung et al. (2003) så på tillit som suksessfaktor for å lykkes med 
samhandling i en studie som undersøker atferdsaspektet i samhandling i byggebransjen. De 
fremhever at suksess i samhandlinger hviler på partenes gjensidige tillit, ærlighet, åpenhet og 
gode kommunikasjon for å lykkes. De ser også på kilder til mistillit og hvordan 
samhandlingsverktøy kan tas i bruk for å unngå mistillit og i stedet oppnå tillit i samhandling 
med entreprenører. Mangel på samarbeid ble identifisert som en av de viktigste årsakene til 
ineffektivitet i byggebransjen. De viktigste kildene til mistillit i byggebransjen er identifisert 
som inkompetanse, integritet og informasjon. 
 
Chan et al. (2004) fokuserte spesielt på regelmessig overvåking av samhandlingsprosessen. 
Dette støttes av Ross (2009), prosjektet må være gjenstand for en tett oppfølging etter at 
samhandlingen er over og Aarseth et al. (2012) som har oppfølging/helsesjekk av 
samhandlingen som et av suksessfaktorene. 
 
Vellykket samhandling krever en samlet innsats fra alle involverte parter (Chen og Chen, 
2007). Det støttes av Black et al. (2000) som hevder at for å lykkes med samhandling krever 
det en betydelig innsats fra alle parter. Anvuur (2007) har fokus på felles gruppe identitet. 
Dette støttes av Chen og Chen (2007) som fant at samarbeidskulturen i prosjektets 
samhandlingsteam var den mest betydningsfulle for suksess. 
 
3.4 Gap / Erkjennelse 
Etter litteraturgjennomgangen, finner en at det er beskrevet flere modeller for samhandling 
mellom eier og entreprenør. Det er også i litteraturen identifisert suksessfaktorer for å lykkes 
med samhandling og suksessfaktorer knyttet opp mot de ulike fasene i 
samhandlingsprosessen.  
 
Statens vegvesen har utarbeidet en prosess for samhandling. Problemstillingen her er å 
undersøke om denne samhandlingsprosessen (modellen) har de faktorene og elementene fra 
modeller i litteraturen som skal til for å lykkes med ekstern samhandling.  
 
En vil også se på om det er de samme suksessfaktorene som er identifisert i litteraturen er 
relevant for å lykkes med ekstern samhandling i Statens vegvesen.  
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4 Metode 
Det finnes ulike metoder som kan brukes for å undersøke en problemstilling. I denne 
oppgaven er det brukt samfunnsvitenskapelig metode for å finne svar på problemstillingen: 
«Hvilke faktorer spiller inn for å lykkes med ekstern samhandling i prosjekter i Statens 
vegvesen».  
 
Samfunnsvitenskapelig metode dreier seg om hvordan en skal gå frem for å få informasjon 
om den sosiale virkeligheten, og ikke minst hvordan denne informasjonen skal analyseres, og 
hva den forteller oss om samfunnsmessige forhold og prosesser. Det dreier seg om å samle 
inn, analysere og tolke data, som en sentral del av empirisk forskning (Johannesen et al., 
2010).  
 
I den samfunnsvitenskapelige metoden skiller en mellom kvalitativ og kvantitativ metode. Et 
eksempel på kvantitativ tilnærming er spørreundersøkelser der en er opptatt av å telle opp 
fenomener, det vil si å kartlegge utbredelse (Johannesen et al., 2010). Kvalitativ metode sier 
noe om kvalitet eller spesielle kjennetegn/egenskaper ved det som skal studeres 
(Johannesen et al., 2010). 
 
Forskningsmetoder knyttet til både kvantitativ og kvalitativ forskning har sine egne styrker og 
svakheter, og derfor har mange akademikere hevdet at de to kan og bør kombineres i 
forskningsprosjekt for å dra veksler på styrkene til begge, en tilnærming som er referert til 
som blandet forskningsmetode eller triangulering. Triangulering har blitt referert til med den 
formening om at kvantitativ og kvalitativ forskning kan kombineres (Yin, 2009; Bryman, 
2008) og den avgjørende begrunnelsen bak triangulering har vært at hvis en bruker en rekke 
ulike metoder eller informasjonskilder for å svare på et spørsmål, er det sannsynlig at svaret er 
mer nøyaktig og en får ofte en rikere og fyldigere historie (Yin, 2009; Richardson, 1996). 
Ofte har en av de to forskningsmetodene blitt anvendt for å bidra til å forklare eller bekrefte 
funnene som genereres av den andre (Bryman, 2008). 
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4.1 Kvalitative metoder 
Det finnes ulike kvalitative forskningsdesign å velge mellom, blant annet: 
Fenomenologi – som kvalitativ design betyr en fenomenologisk tilnærming å utforske og 
beskrive mennesker og deres erfaring med, og forståelse av, et fenomen. En bestreber seg på å 
forstå meningen med et fenomen (handling eller ytring) sett gjennom en gruppe menneskers 
øyne. Når vi tolker en handling eller det noen har sagt betyr, må handlingen eller ytringen ses 
i lys av den sammenhengen den forekommer innenfor. Forskeren kan ikke forstå meningen 
utenfor de sammenhengene der meningen skapes (Johannesen et al., 2010). Et sett av 
begreper kan bety noe i en sammenheng og noe helt annet i en annen (Fangen, 2004). 
Etnografisk design – som design innebærer etnografi at forskeren går ut i felten og samler inn 
data ved hjelp av observasjoner over relativt lange tidsrom. Det dreier seg om deltakende 
observasjon, der forskeren er en del av kulturen han studerer (Johannesen et al., 2010). En 
etnografisk studie er en beskrivelse og en fortolkning av en kultur, en sosial gruppe eller et 
sosialt system (Creswell, 1998) 
«Grounded theory» - mens en fenomenologisk design legger vekt på meningen bak individets 
erfaringer med et fenomen og tar utgangspunkt i allerede eksisterende teorier, ønsker man i 
«grounded theory» å utvikle nye teorier med utgangspunkt i data (Johannesen et al., 2010). 
Her foregår datainnsamling og analyse parallelt der en starter svært åpent og snevrer inn etter 
hvert som en danner seg erfaring om hva som er sentralt i dataene (Johannesen et al., 2010). 
Casedesign – en case kan både være et studieobjekt eller en forskningsdesign. Casestudier 
brukes blant annet til organisasjonsforskning.  Det som kjennetegner en casestudie er at 
forskeren henter inn mye informasjon fra noen få enheter eller caser over kortere eller lenger 
tid, gjennom detaljert og omfattende datainnsamling. Det kan benyttes flere ulike kilder, men 
felles for dem er at de er tid- og stedsavhengige (Yin, 2009). Casestudier gjennomføres ofte 
ved hjelp av kvalitative tilnærminger, som observasjon eller åpne intervju, men kan også 
anvendes kvantitative data og teknikker, som eksisterende statistikk og strukturerte 
spørreskjema (Johannesen et al., 2010). Caseundersøkelser kan med fordel gjennomføres ved 
å kombinere forskjellige metoder og for å skaffe seg mye og detaljerte data (Yin, 2007).  
Kvalitative data kan samles inn ved å gjennomføre observasjoner, intervjuer og 
gruppesamtaler, som dokumenteres i form av at de skrives ut som tekst (transkribering). 
Analysen av slike data består i å bearbeide tekst (Johannesen et al., 2010). 
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Yin (2007) mener at fem komponenter er spesielt viktige ved gjennomføring av 
caseundersøkelser: 
1.  Problemstilling - Kvalitative casestudier starter normalt med et problem som hentes 
fra praksis. 
2. Teoretiske antakelser – Forskeren gjør seg ofte noen antakelser etter å ha stilt noen 
grunnleggende spørsmål.  
3.  Analyseenheter - Når problemstillingen er definert, er det naturlig å avgrense den 
enheten som skal studeres. 
4. Den logiske sammenhengen mellom data og antakelsen – Yin opererer med to 
analysestrategier: teoretiske antakelser (teoristyrt) og en beskrivende casestudie. 
5. Kriterier for å tolke funnene – Her er det snakk om å tolke funn opp mot allerede 
eksisterende teori på området.  
 
4.2 Kvantitative metoder 
Typiske kvantitative design er eksperimenter og spørreskjemaundersøkelser.  
Kvantitative data kan samles inn ved hjelp av spørreskjema med faste spørsmål og oppgitte 
svaralternativer. Analysen av disse dataene skjer ved opptelling, der det brukes ulike 
statistiske teknikker. Kvantitative metoder henter mange av sine prosedyrer fra 
naturvitenskaplig metode, men er samtidig tilpasset det faktum at det er mennesker og 
menneskelige fenomener som studeres (Johannesen et al., 2010). 
 
4.3 Forskningsprosessen 
Forskningsprosessen består av følgende fire faser (Johannesen et al., 2010): 
1. Forberedelse  
I forberedende fase setter man seg inn i relevant litteratur i forhold til valgt tema, tar stilling 
til undersøkelsens formål og valg av forskningsdesign tilpasset problemstillingen en ønsker 
svar på. 
2. Datainnsamling  
 Det må samles inn de data som er mest relevant og pålitelig ut i fra problemstillingen som 
skal undersøkes. Uavhengig av hvilken fremgangsmåte som velges må en ta stilling til hvem 
som skal delta, hvor mange som skal delta (utvalgsstørrelse), og hvilke prinsipper som skal 
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legges til grunn for utvelgelsen (utvalgsstrategi), og hvordan informantene skal rekrutteres 
(rekruttering). 
3. Dataanalyse  
Data som er samlet inn må analyseres og tolkes, og en må vurdere usikkerhet knyttet til 
resultatene. Dette vurderes ut ifra: 
Relabilitet - Hvor pålitelig er dataene. Relabilitet knytter seg til nøyaktigheten av dataen i 
undersøkelsen, hvilke data som er brukt, måten en har samlet de inn på, og hvordan de er 
bearbeidet.  
Validitet - Validitet eller dataens troverdighet, kan dreie seg om hvorvidt en metode 
undersøker det den har til hensikt å undersøke (begrepsvaliditet), og kan resultatene fra en 
undersøkelse overføres til lignende fenomener (ekstern validitet). I kvalitative undersøkelser 
kan en ikke måle validitet på samme måten som i en kvantitativ undersøkelse.  
Objektivitet - For å sikre at funnene er et resultat av forskningen og ikke av forskerens 
subjektive holdninger, brukes bekreftbarhet (objektivitet). I hvilken grad resultatene bekreftes 
av annen litteratur eventuelt om fortolkningen støttes av informantene i undersøkelsen. 
4. Rapportering  
Resultatene presenteres i form av skriftlig rapportering og formidling. 
 
4.4 Metoder som er brukt i denne oppgaven 
I denne masteroppgaven er det gjennomført kvalitativ metode rundt problemstillingen i form 
av teknikker som:  
1. Dokumentgjennomgang av 12 kontrakter som har bestått av: 
- Beskrivelsen av samhandlingsprosessen i kontrakten 
- Innkalling og agenda for samhandling 
-  Referat fra oppstartsmøte og samhandlingsmøter 
-  Referat fra samarbeidsmøter 
 
2. Åpne intervju 
 Det er gjennomført 19, en til en, intervju med eller uten video med utgangspunkt i 
likelydende spørreskjema (vedlagt).  
 Intervju ble brukt for å få bedre innsikt, bekreftelse på at en hadde tolket data fra 
dokumentgjennomgangen riktig, og utdypet svarene bedre.  
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Det er benyttet casestudie som forskningsdesign. I denne oppgaven er det valgt å bruke Yin 
(2007) sin metode, som sammenlignet med andre metoder er svært metodisk (Johannesen et 
al., 2010). Casestudie er valgt fordi en ønsker å hente inn mye informasjon, begrenset til et 
spesielt case, fra ulike datakilder. Grunnen til at det er valgt å bruke flere metoder er for å få 
mer data og mer detaljerte data enn ved å kun gå for åpne intervju eller kun 
dokumentgjennomgang. I tillegg sikrer en at objektiviteten til et funn blir et resultat av 
forskningen og ikke av forskerens subjektive holdning, ved at fortolkningen av 
dokumentgjennomgangen støttes av intervju eller vise versa. Funn vil bli bekreftet av 
litteratur. 
 
Gjennomføring og metode 
Som case er det valgt å begrense studiet til Statens vegvesen sin prosjektavdelingen i Region 
midt som dekker Møre og Romsdal, Sør Trøndelag og Nord Trøndelag. For å kunne få et 
representativt utvalg av entrepriser til oppgaven ble det fra en totaloversikt over entrepriser 
som er gjennomført i sin helhet i Region midt i perioden 2010 – 2015, plukket ut 12 
entrepriser av ulik størrelse og kompleksitet. Det ble valgt å kun se på entrepriser som var 
ferdigstilt for å få med hele prosessen fra oppstart til sluttføring av kontrakten. 
 
Det ble avklart med ansvarlig leder for prosjektavdelingen hvilke kontrakter som ble valgt. 
Deretter ble det sendt ut en e-post til alle som skulle delta med en presentasjon av oppgave 
(kontekst) og tema, samt hvilke prosjekt som var valgt ut til å delta i undersøkelsen. I tillegg 
ble det informert om hvor stort omfang undersøkelsen skulle ha, hvilken dokumentasjon som 
skulle gjennomgås og frist for innsending, hvilke roller som det var ønsket å intervjue og 
hvorfor. Det ble satt opp hvilket tidsrom intervjuene ville bli gjennomført i, om det skulle 
brukes video eller ikke og antatt tidsbruk. Det ble også gitt informasjon om etiske 
retningslinjer, noe som ble gjentatt i intervjuet. 
 
Det ble gjennomført dokumentgjennomgang og intervju på 12 entreprisekontrakter av totalt 
50 entrepriser som var gjennomført med samhandling. Alle entreprisene er i regi av 
prosjektavdelingen i Region midt. Entreprisene har vært av ulik størrelse, med store og små 
entreprenører og er gjennomført i sin helhet i perioden 2010 – 2015. Et av prosjektene som er 
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med blant de 12 utvalgte entreprisene, er pilotprosjektet som ble gjennomført før 
samhandlingen ble kontraktsfestet. 
 
Prosjektene som har vært med i intervjuene er: 
Nr. Størrelse 
kontrakt 
(Mill.) 
Kontraktens 
varighet 
(mnd.) 
Entreprenør Lengde samhandling før 
oppstart arbeid 
1 <50 9 Lokal 2 dager 
2 <50 9 Regional 2 dager 
3 <50 19 Nordisk 3*1 dag over 8 uker 
4 <50 6 Nordisk 2 dager 
5 <50 24 Regional 2*1 dag over 3 uker 
6 50-250 36 Internasjonal 2 dager (kjent fra før) 
7 50-250 29 Nordisk 4*1 dag over 4 uker 
8 50-250 38 Nasjonal 5*2 dager over 6 uker 
9 50-250 30 Nasjonal 4*2 dager over 4 uker 
10 >250 37 Nordisk 5*2 dager over 4 uker 
11 >250 35 Nordisk 5*1 dag over 4 uker 
12 >250 27 Nordisk 4*2 dager over 4 uker 
 
Det er i forberedelsene sett på omfang av dokumentgjennomgangen i forhold til tilgjengelig 
materiale. Dokumentgjennomgangen er begrenset til å gjelde beskrivelsen av 
samhandlingsprosessen i kontrakten, innkalling med agenda, referater fra oppstartsmøter, 
samhandlingsmøter, og samarbeidsmøter som skal gjennomføres i samsvar med krav i 
kontrakten. I tillegg har en sett på deltakerlister og tema som har vert oppe.  
 
Det ble gjennomført intervju med 19 personer som har ledet oppstartsmøtet, samhandlingen 
eller samarbeidsmøter eller hatt ansvar for kontraktsgjennomføring og sluttrapport på de 
entreprisene som er plukket ut. Intervjuene varte i 1 – 1,5 time, og det ble skrevet referat for 
hand som senere ble transkribert.  
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Av disse 19 intervjuene er det 8 på prosjektledernivå og 11 på byggeledernivå, 10 av de 
intervjuede har erfaring fra entreprenørbransjen, av disse er 2 prosjektledere og 8 
byggeledere. 
 
Prosjektledere 
Person  1PL 2PL 3PL 4PL 5PL 6PL 7PL 8PL 
Ansatt i SVV ant år <10 20+ 20+ 20+ <10 20+ 10-20 20+ 
Erfaring fra 
entreprenør     x  x  
Antall personer i 
organisasjonen <10 >10 >10 >10 >10 >10 <10 <10 
 
Byggeleder 
Person  1BL 2BL 3BL 4BL 5BL 6BL 7BL 8BL 9BL 10BL 11BL 
Ansatt i SVV ant år <10 <10 <10 
10-
20 <10 20+ 
10-
20 <10 <10 <10 20+ 
Erfaring fra 
entreprenør x x x x x   x x x  
Antall personer i 
organisasjonen <10 <10 <10 >10 <10 <10 >10 <10 <10 <10 >10 
 
Intervjuene hadde fokus på de viktigste bidragene til suksess i hver fase. 
 
Planleggingsfasen, med planleggingsfasen menes her tidsrommet fra en er kjent med hvem 
som er valgt som entreprenør til å gjennomføre kontrakten, som utførelsesentreprise1 eller en 
totalentreprise2, og frem til partene møtes til et oppstartsmøte for samhandlingen.   
 
Samhandlingsfasen, starter med oppstartsmøte for at partene kan bli kjent med hverandre og 
prosjektet og videre en samhandlingsprosess der tema er gitt i kontrakten og hensikten er å få 
en felles forståelse av oppgaven som skal løses. 
 
                                               
1 I en «utførelsesentreprise» er entreprenørens forpliktelser i prinsippet begrenset til å 
gjennomføre et arbeide etter tegninger og beskrivelser. 
2 I en «totalentreprise» er entreprenørens forpliktelser utvidet til også å gjelde prosjektering 
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Utførelsesfasen, etter siste samhandlingsmøtet starter selve kontraktsarbeidet. I denne fasen 
vil en se på hvordan samhandlingsdokumentet, og det en har blitt enig om før kontrakts 
arbeidet starter, blir fulgt opp i kontraktsgjennomføringen.   
 
Avslutningsfasen – Perioden etter overlevering av kontraktsarbeidet og en er kommet til 
enighet om sluttoppgjøret. 
 
Konfliktløsing er et tema som er aktuelt for alle fasene, men med ulik vinkling. 
 
For å finne ut hvilke suksessfaktorer som kan spille inn for å lykkes med ekstern samhandling 
i Statens vegvesen har en i denne oppgaven valgt ut følgende suksessfaktorer fra litteraturen, 
som en har tatt utgangspunkt i, før en startet med dokumentgjennomgang og intervju:  
 
1. Bruk av tilrettelegger/spesialist for å lede samhandlingen 
2. Støtte fra toppledelsen, ressurser/myndighet 
3. Involvere rette personene, sammensetning 
4. Utvikle gjensidig tillit 
5. Legge til rette for åpen kommunikasjon 
6. Samhandlingsdokument utarbeidet 
7. Lagt vekt på relasjonsbinding 
8. Tema for samhandlingen  
9. Konflikt/problemløsning 
10. Oppfølging underveis  
 
4.5 Svakheter og styrker ved valgt metode 
Svakhet med metoden er at en ikke får med uformelle samtaler og e-postkorespondanse om 
forberedelser som er gjennomført utenom møtene og det er derfor tatt høyde for i 
intervjuskjema. 
 
Styrken med dokumentgjennomgangen er at en kan ha sammenligningsgrunnlag for de 
enkelte entreprisene og en kan få bekreftet informasjon fra eller i intervju. 
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Det er valgt å gjennomføre intervju kun hos byggherre. Dette er en svakhet i forhold til 
relevante opplysninger som bare entreprenøren kan svare for. Her må det tas høyde for at 
entreprenøren kan mene noe annet enn det som kommer frem i oppgaven.  
 
Forfatteren av masteroppgaven arbeider som kvalitetsrådgiver i prosjektavdelingen i Region 
midt, og kjenner til både prosjektledere og byggeledere fra tidligere uten å ha hatt direkte 
oppgaver i deres prosjekt. Det er ikke brukt entrepriser fra eget prosjekt, der en deltar på 
samhandling og kjenner prosessen. Det er en styrke å ha kjennskap til prosessen. Det har vært 
en utfordring å løfte blikket og ha et åpent sinn i forhold til problemstillingen. Prosjektledere 
og byggeledere har kjennskap til vedkommende som intern kvalitetsrevisor. Dette vurderes 
ikke som en svakhet, heller som en styrke i forhold til etikk og håndtering av informasjon som 
blir gitt. 
 
4.6 Analyse av dokumentgjennomgang og utarbeidelse av 
intervjuskjema 
Funn fra dokumentgjennomgangen ble systematisert og bearbeidet i regneark og vurdert mot 
faglitteratur. Deretter ble det utarbeidet intervjuskjema ut i fra funn i dokumentasjonen. 
Spørsmålene ble formulert som åpne og med oppfølgingsspørsmål. Målet med intervjuene var 
å få frem suksessfaktorer fra de ulike fasene i samhandlingen. 
 
Data fra dokumentgjennomgang og intervju er senere bearbeidet og overført til regneark der 
en kan sammenligne og telle opp data. 
 
Deretter er dataen analysert og funn er presentert i kapittel 6. Hvordan dette samsvarer med 
samhandlingsmodeller og suksessfaktorer fra litteraturstudiet er presentert i kapittel 7. 
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5 Case beskrivelse 
Case: Statens vegvesen, Region midt, Prosjektavdelingen 
Statens vegvesen er fagorgan, myndighetsorgan og veg- og vegtrafikkforvalter for staten på 
riksveger og for fylkeskommunene på fylkesveg. Det betyr at Statens vegvesen har ansvar for 
å ta vare på, planlegge, utvikle, drifte og vedlikeholde vegene på en optimal måte for brukerne 
og samfunnet forøvrig. Dette arbeidet gjøres innenfor definerte rammer. Statens vegvesen er 
Norges største byggherre og en av landets største kompetanseorganisasjoner og er 
oppdragsgiver for 50 prosent av anleggsmarkedet i Norge. 
I Region midt har prosjektavdelingen ansvar for de store vegprosjektene i Møre og Romsdal, 
Sør Trøndelag og Nord Trøndelag. 
 
Prinsipp for organisering av store og sammensatte utbyggingsprosjekter 
 
 
Figur 8 Prinsipp for organisering av store sammensatte utbyggingsprosjekt i Statens vegvesen 
 
Prosjektleder har det formelle ansvaret for å forestå planlegging, prosjektering og/eller 
bygging av et utbyggingsprosjekt på vegne av Statens vegvesen eller fylkeskommunen som 
byggherre. 
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Byggeleder har det daglige ansvaret for å styre gjennomføringen av en eller flere 
avtaler/kontrakter på vegne av Statens vegvesen som byggherre, og rapporterer til 
prosjektleder.  
 
Statens vegvesen startet med samhandling i sine prosjekter i 2010. Bakgrunnen for dette var å 
bedre grunnlaget for gode samarbeidsforhold i prosjekter, skape tillit mellom partene 
(byggherre og entreprenør) og gi inspirasjon til teknisk utvikling av prosjektene. Det ble 
beskrevet i kontraktene hva samhandlingen skulle inneholde og en innførte 
samhandlingsmøter med evaluering i kontraktsperioden.  
 
Det ble etablert en arbeidsgruppe med representanter fra bransjen og Statens vegvesen for å 
utarbeide et forslag til opplegg for systematisk samarbeid. Første møte i arbeidsgruppen ble 
gjennomført den 8. januar 2010. Et av pilotprosjektene fra dette bransjesamarbeidet ble startet 
opp i august 2010 og er et av prosjektene som er med i denne undersøkelsen.  
 
I en periode på fire år har organisasjonen samlet seg erfaring fra samhandling med eksterne 
(byggherre og entreprenør). Det er da høyst interessant å evaluere om en har lykkes med 
samhandlingen. Spesielt fordi det oppleves som om konfliktnivået aldri har vært høyere. 
Det som er grunnlaget for oppgaven er at en ønsker erfaring med hvordan samhandlingen blir 
gjennomført i praksis og hva en har igjen for å sette av tid og ressurser til samhandling. Målet 
er å kunne bruke resultatet til å bedre dagens praksis. 
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Samhandlingsprosessen som er beskrevet i kontrakten: 
 
Oppstartmøte med tilhørende samhandlingsprosess  
Det skal som samarbeidsfremmende tiltak avholdes oppstartmøte og gjennomføres en 
samhandlingsprosess. Partene skal sette av tilstrekkelig tid til dette.  
Samhandlingsprosessen skal hovedsakelig gjennomføres før arbeidene igangsettes.  
Samhandlingsprosessen skal som minimum omfatte:  
 Oppstartsmøte for at partene kan bli kjent med hverandre og med prosjektet  
 Redegjørelse om prosjektets overordnede hensikt og bakgrunn  
 Gjennomgåelse og felles forståelse av kontraktsarbeidet, eksempelvis arbeidsoperasjoner, 
kvalitet og utfordringer  
 Utvikling av samhandlingsprosedyrer, med krav og forventninger til partene  
 Utarbeiding av prosedyrer for involvering av alle aktører (inkludert rådgivere, 
underentreprenører, m. fl.)  
 Gjennomgåelse av entreprenørens rutiner for egen aksept av underentreprenør  
 Gjennomgåelse av organisering, roller, fullmakter og ansvar  
 Gjennomgåelse av prosedyrer for tvisteløsning  
 Gjennomgåelse av kvalitetsplaner og prosedyrer for kvalitetssikring, 
sikkerhet/helse/arbeidsmiljø (SHA) og ytre miljø (YM)  
 Gjennomgåelse av rutiner og krav til dokumentasjon, rapportering, etc.  
 Gjennomgåelse av hvordan arbeidet tenkes gjennomført  
 Utvikling av god kommunikasjon med åpenhjertige og gjensidige tilbakemeldinger  
 Gjennomgåelse av planlagt fremdrift  
 Analyse og fastsettelse av konkrete utviklingsmuligheter og utviklingsmål.  
Dette skal gjennomføres uten at fordeling av ansvar og risiko i kontrakten endres i forhold til 
konkurransegrunnlaget.  
Underentreprenører som det er inngått avtale med når samhandlingsprosessen gjennomføres, skal 
delta i denne.  
Entreprenøren må i forbindelse med samhandlingen påregne deltakelse på separate møter med 
andre entreprenører i området i den grad arbeider må koordineres.  
For å dokumentere partenes enighet om gode og tjenlige rutiner for gjennomføring av 
kontraktsarbeidene, utarbeider byggherren skriftlig oppsummering som undertegnes av partene 
ved avslutning av samhandlingsprosessen. Samhandlingsdokumentet skal forankres i første 
byggemøte og senere være tema på samtlige byggemøter. Dokumentet suppleres og oppdateres 
ved behov etter at arbeidene er igangsatt.  
Dokumentet skal forelegges og aksepteres av senere valgte underentreprenører og innleide 
arbeidstakere som forutsetning for deres engasjement i gjennomføringen av kontraktsarbeidene. 
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For å kunne evaluere kontrakts samarbeidet og løse eventuelle problemer underveis er det lagt 
opp til samarbeidsmøter som også er beskrevet i kontrakten: 
 
  
Samarbeidsmøter 
Samarbeidsmøter skal holdes to ganger pr år. I tillegg skal det holdes samarbeidsmøte når en av 
partene ber om at møte holdes. Første møte skal holdes innen en måned etter oppstart av 
kontraktsarbeidet.  
Hvis en av partene ber om det, skal representanter fra byggherrens og entreprenørens ledelse 
delta, i tillegg til partenes stedlige ledelse.  
Samarbeidsmøtene skal inneholde en evalueringsprosess hvor partene evaluerer hverandre verbalt 
og skriftlig. Det skal drøftes forslag til forbedringer vedrørende samarbeidsform, samt søke å løse 
eventuelle kontraktsmessige problemer.  
Underentreprenører som er engasjert ved tidspunkt for samarbeidsmøter, skal delta på møtet. 
Samarbeidsmøtet kan utvides med fagpersoner, eventuelt kan partene bli enige om at et engere 
utvalg legger fram uforbindtlig forslag for partene til løsning av konflikt. 
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6 Funn 
Problemstillingen som skal besvares er: «Hvilke faktorer spiller inn for å lykkes med ekstern 
samhandling i prosjekter i Statens vegvesen».  
6.1 Suksessfaktorer 
Suksessfaktorer fra de 19 intervjuene er som følger: 
Suksessfaktor Nevnt av antall personer 
Forberedelser 15 av 19 personer 
Relasjonsbygging 15 av 19 personer 
Konfliktløsning tidlig i prosessen  15 av 19 personer 
Ressurser til oppfølging 15 av 19 personer 
Konflikter løses på lavest mulig nivå 14 av 19 personer 
Oppfølging underveis 13 av 19 personer 
Involvering  10 av 19 personer  
 
6.1.1 Forberedelser 
At det er gjort grundige forberedelser før en starter samhandlingen er lagt vekt på i 15 av 19 
intervju. Det som spesielt ble lagt vekt på, var at alle som skulle delta hadde satt seg inn i 
kontrakten, og at det var satt av tilstrekkelig tid til samhandlingen fra begge parter. Det er 
viktig at en ikke er presset på tid slik at entreprenøren får mer fokus på rigging og andre 
forberedelser for kontrakten, enn samhandling. Det bør settes opp en tidsplan for 
samhandlingen som gjør at en er ferdig i god tid før oppstart av anlegg, og at det er 
tilstrekkelig med tid fra kontrakts signering til oppstart samhandling. Det blir også sagt at 14 
dager mobilitetstid for en entreprenør er for lite etter endt samhandling. Både byggherre og 
entreprenør skal ha en prosjektorganisasjon på plass, og roller skal fordeles. Det må settes av 
tid til å avklare hvilke andre som skal delta, konsulenter, kabeletater, fageksperter, kommune 
etc. Entreprenøren skal inngå avtale med underentreprenører og leverandører, og det er 
spesielt viktig at sentrale underentreprenører deltar på samhandling. Er det en ukjent 
entreprenør og eventuelt underentreprenør, bør det settes av tid til å få sjekke referanser fra 
andre prosjekt de har hatt.  
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I hele 14 av 19 intervju mener en å ha klart å få til en god sammensetning av deltakere på 
samhandlingen. Det er viktig at alle som skal delta har fått tid til å sette seg inn i kontrakten 
på forhånd, og få dannet seg et bilde av utfordringer og eventuelt få avdekket uklarheter i 
kontrakten. Agendaen må gjenspeile prosjektet, tilpasset kontraktens kompleksitet og 
fokusområder. For å få til dette bør en ta utgangspunkt i basismodellen for samhandling som 
ligger i kontrakten og planlegge samhandlingene med nøkkelpersonell for kontrakten. Det er 
viktig at en setter seg en klar målsetting for hva en vil oppnå med samhandlingen. Dette gir 
føringer for valg av struktur på samhandlingen.  
 
Noen av entreprenørene har egne folk som sitter og regner på anbud, mens anleggsledelsen 
som fysisk skal gjennomføre kontrakten holder på å avslutte en annen kontrakt. Da er det 
vanskelig å få tilstrekkelig tid til å sette seg inn i kontrakten før samhandlingen starter. Hele 
12 av 19 informanter opplevde at entreprenøren møtte uforberedt.  
 
Underentreprenører er ofte ikke klar før det nærmer seg oppstart. Det ble påpekt viktigheten 
av at sentrale underentreprenører som skal gjennomføre store deler av kontrakten bør delta på 
samhandlingen. Det blir tatt opp fokusområder som er vesentlig for 
kontraktsgjennomføringen som underentreprenøren skal ha førstehånds kunnskap om.  
Hele 13 av 19 mente at underentreprenører bør delta på deler av samhandlingen. Det var 
ingen som mente at underentreprenører skulle delta på hele samhandlingen. Det er flere som 
forklarte dette med at hovedentreprenøren er kontraktspart og de ønsker ikke at 
underentreprenører skal få del i informasjon om «kontrakten» som gjør det vanskelig å 
«forhandle» med underentreprenører i ettertid (taktisk). Noen hadde praktisert egne møter 
med underentreprenører når det var inngått avtale. 
 
Oppsummert vil det si at i «forberedelser» som suksessfaktor inngår: 
1. At det er satt av tilstrekkelig tid  
2. Avklare hvem som skal delta  
3. Agendaen må gjenspeile prosjektet  
4. Klare mål for samhandlingen  
5. Sette seg inn i utfordringer/uklarheter i kontrakten 
6. Det er inngått avtale med sentrale underentreprenører 
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6.1.2 Relasjonsbygging  
15 av 19 informanter mente relasjonsbygging er ett av de viktigste temaene i selve 
samhandlingsfasen. Først må alle sette av tilstrekkelig tid, nok til at alle får sagt sitt. Det ble 
pekt på innstillingen til entreprenøren, om en skal lykkes må begge parter delta helhjertet og 
ikke kjempe mot hverandre. Det ble nevnt åpenhet fra begge parter, en toveis dialog og god 
kjemi. Det er viktig å oppnå felles forståelse av oppdraget, å få tak i hvordan partene tenker i 
forhold til fremdrift og hvordan oppgavene er tenkt løst.  
 
15 av 19 mente at utfordringer med kontrakten, spesielle ting og felles kontraktsforståelse var 
de viktigste temaene på samhandlingen, 11 av 19 mente å gå igjennom hvordan en hadde 
tenkt å løse oppdraget var viktig. 
 
For å få tid til å bli kjent var det lagt vekt på et nøytralt sted for oppstartsmøtet, der det var 
lagt vekt på rom for å mingle, og en litt mer uformell tone. Hele 11 av 19 mente at det er 
positivt for samhandlingen at oppstartmøtet gjennomførtes på nøytral grunn. Når en kjenner 
hverandre blir det lettere å gå inn i situasjoner, utfordre hverandre og rydde unna uklarheter i 
kontakten senere.  
 
Oppsummert vil det si at i «relasjonsbygging» som suksessfaktor vil si: 
1. Å bli kjent 
2. Innstilling, å delta helhjertet 
3 Åpenhet 
4. Ikke kjempe mot hverandre 
5. Toveis dialog/alle få sagt sitt  
6. Kjemi på det personlige planet   
7 Felles kontraktsforståelse på det praktiske planet 
8. Hvordan en tenker løse oppdraget 
9. Avdekke utfordringer i kontakten 
 
6.1.3 Konflikter/uklarheter løsest tidlig i prosessen 
15 av 19 informanter mener konflikter /uklarheter må tas tak i med en gang de oppstår. Det at 
en får lufte eventuelle uklarheter i kontrakten allerede i samhandlingsfasen før en startet opp 
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kontrakten var viktig. Problemet var at en opplevde at entreprenøren ikke hadde fått satt seg 
tilstrekkelig inn i kontrakten på forhånd og møtte uforberedt til samhandlingen. Den ideelle 
situasjon var å bruke samhandlingen til å utfordre hverandre på kontrakten slik at konflikt 
punkt er ryddet av veien før de oppstår.  
 
Når en kommer til utførelsesfasen er det konfliktdempende at uklarheter blir tatt tak i med en 
gang, for å hindre at ting eskalerer, og at en håndterer det på den måten en har avtalt på 
samhandling. Det at en er tett på entreprenøren i utførelsen, har kompetanse i egne rekker til å 
kunne gi tidlig respons, gjerne «ute på anlegget», vil i de fleste tilfeller være en suksessfaktor. 
Entreprenøren har respekt for byggherren ved at han kan fremvise faglig tyngde og autoritet i 
form av kompetanse. 
 
Oppsummert vil det si at i «konflikter/uklarheter løsest tidlig i prosessen» som suksessfaktor 
inngår: 
1.  Problemløsning tema på samhandlingsmøte  
2. At uklarheter løses før de eskalerer 
3.  At uklarheter løses som avtalt på samhandlingsmøte  
4. Tett på entreprenøren  
5. Faglig kompetanse «ute på anlegget» for tidlig respons 
 
6.1.4 Ressurser til oppfølging 
At en har tilstrekkelige ressurser til oppfølging, kontroll og dokumentasjon underveis i 
utførelsesfasen har betydning for sluttoppgjøret, dette har 15 av 19 informanter gitt uttrykk 
for. Bemanningen må være tilstrekkelig til å få saker løst fortløpende i kontraktsperioden slik 
at en ikke har med seg uavklarte saker til sluttoppgjøret. Det er viktig at begge parter gjør som 
de skal, følger krav i kontrakten og det en er blitt enige om, og at dokumentasjon kommer 
rettidig. En forutsetning er gode rutiner for signering, kvalitetssikring og kontroll av 
dokumentasjon. Krav som fremsettes må være så godt dokumentert at de kan håndteres innen 
fristen. At en har hatt tilstrekkelig med bemanning hos begge parter til oppfølging underveis, 
gjør arbeidet lettere til slutt. Da vil også prosessene være ferdigbehandlede når en kommer til 
sluttoppgjøret, og målebrev kan mottas kontinuerlig etter hvert som prosessene er ferdig, uten 
opphold. Det er viktig at partene har tilstrekkelige ressurser (administrasjon) til fremdrift 
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underveis og på sluttdokumentasjon, og at oppgavene i sluttfasen blir prioritert. Det å beholde 
nøkkelpersonell helt til kontrakten er avsluttet, beredt til å håndtere både kontroll og krav helt 
til slutt. Byggherren må prioritere ressurser til å utarbeide eget kontrollgrunnlag underveis, for 
å ha dokumentasjon til å avvise krav som ikke er reelle. 
 
Likevekt mellom partene ble fremhevet; entreprenører stiller med egne kontraktsingeniører 
som saumfarer kontraktene etter prosesser som er mulig å utnytte til å fremsette krav. Dette 
gir ikke likevekt til byggherrens bemanning, siden det ikke er prioritert denne type 
kompetanse på kontraktene. Kontraktsgrunnlaget blir ofte utarbeidet av konsulenter, når det er 
utførelsesentreprise, og fulgt opp fra byggeleder eller prosjekteringsleder underveis i 
planleggingen. Det kom frem i intervju at konkurransegrunnlagene bar preg av at det er 
konsulentarbeid, og at det måtte legges til en god innsats før det kunne sendes ut på anbud. Et 
godt kontraktsgrunnlag er vesentlig for å lykkes med en kontrakt. 
 
Oppsummert vil det si at i «ressurser til oppfølging» som suksessfaktor inngår: 
1. Ressurser til å følge opp og bearbeide konkurransegrunnlaget 
2. Ressurser til oppfølging, kontroll og dokumentasjon hos begge parter 
3.  Rett type ressurser 
4. Likevekt hos partene 
5. Begge parter må følge det som står i kontrakten  
6. Sørge for rettidig dokumentasjon 
7. Gode rutiner for signering, kvalitetssikring og kontroll av dokumentasjon underveis 
8. Beholde nøkkelpersonell til kontrakten er avsluttet 
 
6.1.5 Konflikter/uklarheter løsest på lavest mulig nivå 
Det er viktig at uklarheter løses på lavest mulig nivå, det mener 14 av 19 informanter. Møter 
en på uklarheter løser en dette ved å snakke sammen og løse sakene faglig og praktisk «ute på 
anlegget», for så å bli enig om hva en skriver og dokumentere hvilke økonomiske 
konsekvenser det har. Det å bli enig om rutiner for hvordan uklarheter skal løses i 
samhandlingsfasen er viktig, nedfelt i gode referat fra samhandlingen som gir klare føringer 
for hvordan ting skal løses. Det er viktig å avslutte sakene, sak for sak, for å slippe å dra med 
ting det kan bli konflikt av på sluttoppgjøret. 
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Selv om det har vært en god tone gjennom kontrakten og frem mot sluttoppgjøret betyr ikke 
det at det fortsatt er en god tone når en starter på oppgjøret, det kommer an på om 
entreprenøren tjener penger eller ikke. Er det et negativt resultat vil de prøve å fremsette 
uetiske krav.  
 
Oppsummert vil det si at i «å løse konflikter uklarheter på lavest mulig nivå» som 
suksessfaktor inngår:  
1. Snakke sammen  
2. Bli enig om rutiner på forhånd 
3. Løse sakene ferdig, 
4. Dokumentere i referat. 
 
6.1.6 Oppfølging underveis 
I selve gjennomføringen av arbeidet er det fokus på oppfølging, dokumentasjon og kontroll av 
utførelsen som en suksessfaktor. Hele 13 av 19 informanter mente det var viktig å være tett på 
entreprenøren og følge opp arbeidet ute og rydde unna uklarheter, som tekniske avklaringer 
etc. underveis, eventuelt i egne arbeidsmøter utenom byggemøte3. Det var viktig å etterspørre 
dokumentasjon etter hvert, og følge avtalte rutiner, ha organisasjonen etablert tett på 
entreprenøren, og å være synlig ute på anlegg. Tegningsleveranser, stikningsdata som 
entreprenøren skal ha, må leveres rettidig. Entreprenørens fremdriftsplan må være 
tilstrekkelig detaljert og gjennomførbar, der evt. revisjoner må sendes byggherren i god tid før 
neste byggemøte.  
 
I noen av de undersøkte kontraktene har det vist seg at entreprenøren ikke leverer 
dokumentasjonen i samsvar med kontrakt, at de ikke utfører kontroller det er krav om, at de 
kommer med tilleggskrav som ikke er utført i virkeligheten og at det blir spart på helse-, 
miljø- og sikkerhetstiltak. Dette fører til at byggherren må ha flere ressurser ute på anlegget 
for å kontrollere og dokumentere at entreprenøren utfører kontrakten i samsvar med krav. På 
dette grunnlag er det vanskelig å etablere av tillit mellom partene. 
 
                                               
3 Byggemøte er et formelt møte for styring av kontraktsmessige forhold mellom partene, 
gjennomføres normalt hver 14 dag. 
73 
 
Oppsummert vil det si at «oppfølging underveis» som suksessfaktor si: 
1. Oppfylle kontraktens krav 
2. Dokumentasjon leveres rettidig 
3. Ressurser ute på anlegget 
4.  Rydde unna uklarheter 
 
6.1.7 Involvering  
At entreprenøren og andre blir involvert i god tid før en skal starte samhandlingen var lagt 
vekt på av 10 av 19 personer. I dette ligger det at man oppretter formell kommunikasjon med 
entreprenøren umiddelbart etter tildeling av kontrakten, og sørge for at de involverer seg i 
planleggingen av samhandlingen. Det å bli omforent om agenda er viktig, og at en engasjerer 
entreprenøren toveis i planleggingsfasen. At en får frem hva som er viktig å ta tak i på 
kontrakten tidlig, forutsetter at alle parter ha satt seg inn i kontrakten og er forberedt til 
samhandlingen. Det er vesentlig å kunne utfordre hverandre på kontrakten i samhandlingen, 
og rydde unna problemområder før en starter opp. Dette gir indikatorer på at det å få involvert 
de rette personene hos entreprenøren tidlig er en vesentlig suksessfaktor. Dette virker som et 
vanskelig punkt da flere entreprenører foretar andre prioriteringer, der de fortsatt er opptatt 
med avslutning av andre kontrakter eller er i full gang med å mobilisere til å få komme i gang 
på «denne» kontrakten.  
 
12 av 19 sier samhandlingen er planlagt sammen med entreprenør, resten hadde sendt agenda 
og bedt om tilbakemelding. Det var i mange tilfeller vanskelig å få de til å involvere seg og 
komme med forslag, noe som gjenspeiler seg i at av de 12 kontraktene som ble undersøkt er 
det bare på 3 av 12 at de kan si at entreprenøren møtte forberedt og i tillegg var positiv og 
engasjert på samhandlingen. 
 
Oppsummert vil det si at «involvering» som suksessfaktor si: 
1. Formell toveis kommunikasjon mellom partene 
2. Bli omforent om agenda  
3. Involvere de rette personene hos entreprenøren tidlig 
4. Avdekke problemområder 
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6.2 Funn opp mot samhandlingsprosessen (modellen) 
Ut i fra dokumentgjennomgangen kommer det frem at samhandlingsprosessen som er brukt er 
en tilpassing av den som er beskrevet i kontakten. Det starter med at det er et kontraktsmøte 
der en avtaler når, hvor og hvordan en skal gjennomføre samhandlingen. Dette blir tilpasset 
størrelse og kompleksitet på kontrakten, samt om partene har samarbeidet tidligere.  
 
Noen ganger blir kontraktsigneringen gjennomført som en del av oppstartsmøtet, der partene 
møtes for å bli kjent. Deretter blir de enig om hvordan selve samhandlingen skal 
gjennomføres og hvilke tema det skal legges vekt på. 
 
På de minste kontraktene blir kontrakten signert, oppstartsmøtet og samhandlingen 
gjennomført på en og samme dag. 
 
Samhandling er gjennomført før arbeidet starter, men en har ikke oppnådd å få partene til å ha 
fokus på samhandling i den grad det er nødvendig. 
 
Det ble fremhevet at oppstartsmøtet er viktig om det er en ukjent aktør. Det ble også 
fremhevet at dette bør foregå på nøytral grunn.  
 
Det ble i intervjuet spurt om de intervjuede hadde fått opplæring i å gjennomføre 
samhandling. Alle 19 av 19 intervjuede svarte at de ikke hadde fått opplæring i å gjennomføre 
samhandling. De fleste baserte seg på erfaringer fra andre, eller brukte det som var å finne i 
styringssystemet. 
 
Om en sammenligner tema en minimum skal gå igjennom i samhandlingsprosessen fra 
kontrakten og det som er identifisert i referat fra samhandling i dokumentgjennomgangen, er 
det fire av punktene som kunne ha vert bedre dokumentert:  
1. Utvikling av samhandlingsprosedyrer, med krav og forventninger til partene. 
2. Utarbeiding av prosedyrer for involvering av alle aktører (inkludert rådgivere, 
underentreprenører, m. fl.). 
3. Gjennomgang av entreprenørens rutiner for egen aksept av underentreprenør og 
analyse.  
4. Fastsettelse av konkrete utviklingsmuligheter og utviklingsmål.  
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Samhandlingsdokumentet (referatene) kunne ha vært tydeligere formulert, slik at det 
fremkom klart hva en er blitt enige om. Møtereferat fra samhandlingene er ikke gjort juridisk 
bindene. Det kom frem at det var vanskelig å få entreprenøren til å forplikte seg til det som 
står i referatet.  
 
Intensjonen med samhandlingsprosessen er at den skal fortsette gjennom hele 
kontraktsperioden. Dette skal ivaretas ved at samhandlingsdokumentet (referatene), som skal 
være akseptert av partene, forankres på første byggemøte og senere være tema på samtlige 
byggemøter. Det skal også suppleres og oppdateres ved behov.  
 
Samhandlingsdokumentet (referatene) skal også være forelagt og akseptert av senere valgte 
underentreprenører, som forutsetning for deres engasjement i gjennomføringen av 
kontraktsarbeidet.  
 
I tillegg skal det gjennomføres samarbeidsmøter med en evalueringsprosess hvor partene 
evaluerer hverandre verbalt og skriftlig, og det skal drøftes forslag til forbedringer vedrørende 
samarbeidsform, samt søke å løse eventuelle kontraktsmessige problemer. Dette er et møte 
mellom ledelsen hos partene, der stedlig ledelse deltar. Underentreprenører som er engasjert 
ved tidspunkt for samarbeidsmøter, skal delta på møtet.  
 
Funn viste at dokumentasjon og oppfølging av samhandlingsdokumentet gjennom 
kontraktsperioden var lite i bruk i slik som det er beskrevet over.   
 
I intervjuene kom det frem at samhandlingsdokumentet hadde vert med på samarbeidsmøtet 
på 7 av kontraktene og på 2 av kontraktene hadde det blitt tatt frem i byggemøter. Ikke alle 
hadde gjennomført samarbeidsmøter. Der disse møtene har vært gjennomført har en ikke 
alltid tatt frem igjen samhandlingsdokumentet, men brukt møtet til å ta opp problem på et 
høyere nivå.  
 
De som best har lykkes med samhandlingen har gjennomført disse møtene i samsvar med 
intensjonen i samhandlingsprosessen. Det kom frem at det var positivt for samarbeidet at de 
kunne møtes til samarbeidsmøte med positive evalueringer, begge veier. De gjennomførte 
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ikke samarbeidsmøter nødvendigvis fordi det var uoverensstemmelse om noe, men fordi de 
forholdt seg til det som var kontraktsfestet. 
 
Prosjektledere var i flertall opptatt av at det måtte egen prosessleder for samhandlingen. Det 
som fremkom i intervjuene var at Statens vegvesen må være eier av prosessen, og det var ikke 
interesse for å hente noen utenfra til å lede samhandlingsprosessen. Det de fleste var opptatt 
av var at den som ledet samhandlingsprosessen måtte ha kjennskap til både kontrakts 
grunnlaget og tilbudet. I tillegg burde de ha kompetanse om kontrakts forståelse (juridisk), 
være strukturert, ha autoritet i form av faglig tyngde og nøytral nok til å utfordre begge parter 
på kontrakten. De burde vert organisert som et team som ble koordinert sentralt for å dra 
veksler på erfaringsoverføring, og gjennomføre minst 8-10 samhandlinger i året og eventuelt 
re-godkjennes hvert år.  
 
Byggeledere var i flertall opptatt av at det var byggeleder som hadde kunnskap om kontrakten 
og derfor burde lede samhandlingen mens prosjektleder med sin myndighet ledet 
oppstartsmøtet. 
 
Oppsummert vil det si at «samhandlingsprosessen» som suksessfaktor handler om: 
1. Opplæring i samhandling for alle som skal delta  
2. Gjennomføre samhandlingen som beskrevet i kontrakten 
2. Støtte fra ledelsen (myndighet) 
3. Egen prosessleder for samhandlingen  
4. Dokumentasjon og oppfølging av samhandlingsdokumentet (referatene) gjennom 
kontraktsperioden og aksept fra partene 
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7 Diskusjon/analyse 
Har en lykkes med ekstern samhandling i Statens vegvesen og hvilke faktorer spiller inn for å 
lykkes?  
 
7.1 Samhandling 
Statens vegvesen startet med samhandling for å «bedre grunnlaget for gode 
samarbeidsforhold i prosjekter, skape tillit mellom partene (byggherre og entreprenør) og gi 
inspirasjon til teknisk utvikling av prosjektene» 
 
Dette samsvarer med de grunnleggende prinsippene for samhandling som er - forpliktelse, 
tillit, respekt, kommunikasjon og likeverd – utformet for å ivareta interessene til alle parter på 
alle nivåer (Cowan et al., 1992; Chan et al., 2003). 
 
Cowan et al. (1992) fremhever i tillegg incentivordninger for kontinuerlig forbedring, noe 
som støtter tanken om å gi inspirasjon til utvikling av prosjektene. 
 
7.2 Suksessfaktorer 
7.2.1 Forberedelser 
At det er viktig med forberedelser er en av suksessfaktorene som kom frem i undersøkelsen 
Her ble nevnt at det må settes av tilstrekkelig tid, være avklart hvem som skal delta, at 
agendaen må gjenspeile prosjektet, klare mål for samhandlingen, sette seg inn i 
utfordringer/uklarheter i kontrakten og at det er inngått avtale med underentreprenører. At det 
er inngått avtale med underentreprenører støttes av Chan et al. (2006) og Aarseth et al. (2012) 
som har med relasjoner med underentreprenør som tema på oppstartsmøtet. Erikson et al. 
(2007) har gjort en undersøkelse som viser at underleverandørers involvering og integrering i 
prosjektet er avhengig av tidlig anskaffelse av underleverandører. Videre ser 
hovedentreprenører hovedsakelig på kostnadsreduksjoner fremfor kompetanse og gjensidig 
samarbeid. Underleverandører er ofte ikke integrert i design og planlegging av arbeidet at de 
er ansvarlige for å utføre.  
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Dette understreker at underentreprenører bør delta på samhandlingen. Det kom frem at 
underentreprenører bare skulle delta på deler av samhandlingen. Dette ble forklart med at 
hovedentreprenøren er kontraktspart og at de ikke ønsker at underentreprenører skal få del i 
informasjon om «kontrakten» som gjør det vanskelig å «forhandle» med underentreprenører i 
ettertid (taktisk), noe som kan minne om opportunisme. 
 
Opportunisme betyr at den ene parten i et forhold kan tenkes å handle i egeninteresse for å 
skaffe seg urettmessige fordeler på en annen parts bekostning, gitt muligheten, og at det 
benyttes mer eller mindre metoder for å skaffe seg slike fordeler. Den opportunistiske parten 
skjuler sine motiver og handlinger for den annen part, f.eks. ved å holde informasjon tilbake 
eller gi gal informasjon (Biong og Nes, 2009). Dette strider mot de grunnleggende 
prinsippene for samhandlingen. 
 
Hvem som deltar på samhandlingen er av stor betydning, støttes av Aarseth et al. (2012), 
nøkkelpersonell som senere skal være aktivt involvert i prosjektet må ha mulighet for å delta. 
Ross (2009) Interessenter må være representert med en ansatt med tilstrekkelig myndighet til 
å forplikte sin egen organisasjon. Ross (2009) fokuserer og på agenda og lengden på 
samhandling som suksessfaktorer. Cowan et al. (1991) fokuserer på å bygge et prosjektteam 
som reagerer raskt på kritiske spørsmål og å etablere toppnivået, relasjoner mellom deltakeres 
moderorganisasjoner som suksessfaktor. At det er viktig med forberedelser kommer tydelig 
frem i modellene til Cowan et al. (1989) som har med et forprosjekt i sin samhandlingsmodell 
(figur 1), Cheng og Li (2001; 2004) har med et forstadium i sin samhandlingsmodell (figur 4) 
og Fischer (2004) har med forberedende samhandlingsaktiviteter i sin samhandlingsmodell 
(figur 5). 
 
7.2.2 Relasjonsbygging 
Relasjonsbygging er en av faktorene som var nevnt som suksessfaktor for samhandlingsfasen. 
Her inngår det å bli kjent, innstillingen til partene, å delta helhjertet, åpenhet, ikke kjempe 
mot hverandre, toveis dialog, at alle får sagt sitt og kjemi, i tillegg til felles 
kontraktsforståelse, hvordan en tenker løse oppdraget og avdekke utfordringer. 
Dette blir støttet av Wong og Cheung (2005), og de fire faktorene for etablering av tillit. En 
av faktorene for å etablere tillit er partenes ærlighet og åpenhet i organisasjonen, og den blir 
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til ved å være åpen, hyppighet av kommunikasjonen, informasjonsflyten og åpenhet og 
ærlighet om økonomi. En annen av faktorene for å etablere tillit er partenes egne prestasjoner 
som er knyttet til pålitelighet, og fremmes av kompetanse i arbeidet, problemløsningsevne, 
respekt for samhandlingssystemet, respekt for andres innsats og belønning, og følelsen av 
fellesskap. Den tredje faktoren for etablering av tillit er systembasert tillit, som går på å 
tilfredsstille kontraktsvilkår, vedta alternative tviste løsninger og ha et god omdømme i 
samfunnet. Meng (2012) støtter å bygge felles tillit gjennom kontrakt, kompetanse og 
goodwill.  
 
Abudayyeh (1994) understreker utvikling av gode relasjoner mellom aktørene som deltar i 
prosjektet. Chan et al. (2006) peker på hvordan en skal få samarbeidet til å lykkes som tema 
på samhandlingsmøte. Fisher (2004) støtter også opp om det å gjennomføre teambuilding for 
å bli kjent, og å satse på samarbeid. Meng (2012) har studert relasjoner i byggeprosjekt og 
støtter samarbeidsindikatorer som blant annet felles mål – delt forpliktelse, ikke «skyld på 
hverandre» kultur - gå for beste løsning, samarbeid i stedet for konkurranse og 
kommunikasjon. 
 
Larson (1997) peker på at om en har samarbeidet tidligere er det ikke samme behovet for 
teambuilding, noe som støttes av intervjuobjekt som på en stor kontrakt gjennomførte en 
samhandling på to dager med de viktigste punktene i forhold til praktisk gjennomføring av 
kontrakten. Dette fordi det var samme teamet som tidligere.  
 
Larson (1997) støtter fokus på felles kontraktsforståelse, og hvordan en tenker løse oppdraget 
og avdekke utfordringer i samhandlingsfasen. Samhandlingen bør være godt forankret på 
tekniske- og oppgave relaterte problemstillinger. Ofte har team-building aktiviteter bestått av 
kunstige øvelser som genererer en sterk, men forbigående følelse av fellesskap. Teamfølelsen 
forsvinner raskt med en gang deltakerne blir konfrontert med vanskelige problemer og 
komplekse utfordringer (Larson, 1997). 
 
Chan et al. (2006) og Aarseth et al. (2012) har kommet frem til at de viktige diskusjonstemaer 
er: felles mål, verdien av samarbeid, kritiske suksessfaktorer, relasjoner med 
underleverandører, partnernes styrker, hindringer for å lykkes, ideer om hvordan å bekjempe 
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hindringer, ideer om hvordan du får samhandling til å fungere, samhandlingsdokumentet, 
handlingsplan og spillereglene.  
 
7.2.3 Konflikter må løses tidlig 
Oppsummert bør uklarheter løses før de oppstår, være tema på samhandlingsmøte, løses som 
avtalt på samhandlingsmøte, en må ha respekt for hverandre, ta tak i uklarhet med en gang før 
de eskalerer samt tett på entreprenøren med faglig kompetanse «ute på anlegget» for å 
respondere tidlig. Chan et al. (2006) støtter det å etablere gode rutiner for problemløsning på 
samhandlingen. Wong og Cheung (2005) støtter at kompetanse til å løse utfordringer er en 
viktig faktor for å etablere tillit. En av de fire faktorene som bidrar til å etablere tillit er 
partenes prestasjoner, som kompetanse i jobben og problemløsningsevne. Crowley og Karim 
(1995) er opptatt av ledelse og sammenhengen mellom personkonflikt og bedre ytelse. I tråd 
med dette har ledere funnet ut at ved å bruke åpen-dør-politikk og la sine ansatte åpenlyst 
kommunisere om problemer eller bekymringer, vil den frie kommunikasjonen indikere bruk 
av konfliktløsning i stedet for undertrykkelse. Ved å akseptere konflikt på et personlig nivå 
øker potensialet for å konfrontere, administrere og løse problemer på et organisatorisk nivå, i 
stedet for å unngå dem. 
 
7.2.4 Ressurser til oppfølging 
Ressurser til oppfølging er nevnt som en viktig suksessfaktor. Her inngår at en har ressurser 
til å følge opp og bearbeide konkurransegrunnlaget, ressurser til oppfølging, kontroll og 
dokumentasjon hos begge parter. At det er viktig med rett type ressurser og at det er likevekt 
hos partene. Det må være tilstrekkelig med ressurser til at begge parter klarer å følge det som 
står i kontrakten og sørge for rettidig dokumentasjon, og at en har gode rutiner for signering, 
kvalitetssikring og kontroll av dokumentasjon underveis og at en beholder nøkkelpersonell til 
kontrakten er avsluttet.  
 
Det å ha ressurser til å følge det som står i kontrakten, sørge for rettidig dokumentasjon, ha 
gode rutiner for signering, kvalitetssikring og kontroll av dokumentasjon underveis, støttes av 
Wong og Cheung (2005). En av de fire faktorene for å etablere tillit mellom partene er 
systembasert tillit som blant annet innebærer å oppfylle kontraktsvilkårene. Wong og Cheung 
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(2005) støtter også at kompetanse til å løse utfordringer er en viktig faktor for å etablere tillit. 
En av de fire faktorene som bidrar til å etablere tillit er partenes prestasjoner, som kompetanse 
i jobben og problemløsningsevne. Dette støtter opp om at det er viktig å ha rett type ressurser 
til å løse oppgaver. 
 
Det er viktig å beholde nøkkelpersonell til kontrakten er avsluttet (kompetanse). Aarseth et al. 
(2012) fremhever at hvem som deltar på samhandlingen er viktig. Nøkkelpersonell som blir 
involvert senere i prosjektet må ha mulighet for å delta. Cheng og Li (2002) fremhever også å 
ha tilstrekkelige ressurser som en suksessfaktor. 
Dette støttes av Wong og Cheung (2005) sin faktor for etablering av tillit, systembasert tillit, 
som går på å tilfredsstille kontraktsvilkår. Cheng og Li (2002) fremhever tilstrekkelige 
ressurser som en suksessfaktor. 
 
7.2.5 Konflikter må løses på lavest mulig nivå 
Oppsummert er det viktig å løse konflikter uklarheter på lavest mulig nivå ved å snakke 
sammen, bli enig om rutiner på forhånd, dokumentert i referat og løs sakene ferdig. 
Larson (1997) understreker verdien av at prosjektdeltakerne identifiserer faktiske 
konfliktområder i samhandlingsmøte før prosjektet begynner. Fisher (2004) hevder at 
suksessfaktoren i prosjekt er gjensidig tillit, respekt og ærlighet uten personlige agendaer, og 
at det å jobbe sammen og løse problemet i fellesskap er avgjørende for suksess. Meng (2012) 
ser problem som uunngåelig i løpet av et prosjekt og støtter problemløsning på et lavest mulig 
nivå ved å etablere en problemløsningsprosess. 
 
7.2.6 Oppfølging underveis 
Oppsummert vil «oppfølging, dokumentasjon og kontroll» som suksessfaktor si å oppfylle 
kontrakten og levere dokumentasjon rettidig. Det å ha tilstrekkelig ressurser til oppfølging 
kontroll og dokumentasjon gjennom hele kontrakten hos begge parter ble lagt vekt på.  
Diskusjonen er den samme som i pkt. 7.2.4 Ressurser til oppfølging underveis. 
 
82 
 
7.2.7 Involvering av entreprenør  
Involvering av entreprenør var trukket frem som en suksessfaktor i planleggingsfasen, i form 
av å få opprettet formell toveis kommunikasjon mellom partene, bli omforent om agenda, 
involvere de rette personene hos entreprenøren tidlig og avdekke problemområder var det 
informantene la vekt på. Dette støttes av Aarseth et al. (2012), som ser verdien av å etablere 
plattformen til samhandlingen. Cowan et al. (1992) fokuserer på etablering av toppledernivå, 
der en forplikter toppledelsen til samhandlingen før de viderefører forpliktelsen til de andre 
som skal delta. Hvem som skal delta er viktig, nøkkelpersonell som senere skal være involvert 
i prosjektet må ha mulighet til å delta Aarseth et al. (2012). 
 
7.3 Samhandlingsprosessen (modellen) 
Samhandlingsprosessen (modellen) som Statens vegvesen har valgt samsvarer med flere av de 
modellene en finner i litteraturen. En finner igjen de samme prinsippene. Fokus i prosessen til 
Statens vegvesen er innholdet i samhandlingen, der en legger vekt på oppstartsmøte for å bli 
kjent med hverandre og prosjektet. Fokus på felles forståelse av kontraktsarbeidet, utvikling 
og gjennomgang av prosedyrer og rutiner som til slutt skal ende i et samhandlingsdokument 
som skal dokumentere partenes enighet og følge prosjektet videre i overvåking av 
samhandlingen i kontraktsperioden.  
 
Et viktig element er hva møtene skal inneholde (Chan et al., 2006; Aarseth et al., 2012). Chan 
et al. (2006) støtter opp om hvilke temaer som er viktig å ta opp på oppstartsmøtet i 
samhandlingen, tema som felles mål, verdien av samhandling, kritiske suksessfaktorer, 
relasjoner med underleverandører, partnernes styrker, hindringer for å lykkes, ideer om 
hvordan en bekjemper hindringer, ideer om hvordan å få samarbeidet til å fungere, 
samarbeidsdokument, handlingsplan og spilleregler. Aarseth et al. (2012) støtter at det er 
viktig å bli enig om grunnregler, prosjektets visjon, personlige og organisatoriske relasjoner, 
definere roller og ansvar og bli enig om gjennomføring av teambuilding.  
 
Oppfølgingsaktiviteter finner en igjen i de fleste modeller. Cowan et al. (1992) legger vekt på 
at en skal forplikte seg på alle nivå, at problemløsning rutiner må på plass før oppstart, og at 
en gjennomfører evaluering hver 1-3 mnd. etter oppstart. Abudayyeh (1994) legger vekt på 
forebygging av konflikt og utvikling av gode relasjoner samt utarbeidelse av 
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samarbeidsavtale. Fisher (2004) har fokus på mål og problemløsing, tilbakemeldinger og 
oppfølgingsmøter. Ross (2009) har fokus på samhandling som konfliktforebyggende metode 
med blant annet gjennomføring av samhandling og oppfølgingsaktiviteter.    
 
Området som er mindre vektlagt i prosessen (modellen) til Statens vegvesen er forstadiet eller 
planleggingen av samhandlingen, utover at det er kontraktsfestet at det skal gjennomføres 
samhandling og at alle skal sette av tilstrekkelig tid. Det vil si å etablere plattformen til 
samhandlingen Aarseth et al. (2012), etablering av toppledernivå (Cowan et al., 1992), der en 
forplikter toppledelsen til samhandlingen før de viderefører forpliktelsen til de andre som skal 
delta. Hvem som skal delta er viktig, nøkkelpersonell som senere skal være involvert i 
prosjektet må ha mulighet til å delta (Aarset et al., 2012), og hvem som skal lede 
samhandlingen (Fisher, 2004).  
 
De som skal delta på og/eller lede samhandlingen må ha en klar oppfatning om hva 
samhandling er. Dette støttes av Chan et al. (2006) som påpeker at interessentene ikke bare 
må forstå de potensielle fordelene med samhandling, men også få opplæring og hjelp før 
samhandlingen starter. Verdien av samhandling er ett av temaene på samhandlingen. Dette er 
støttet av Abudayyeh (1994) som ser på samhandlingsmøtet som en arena til å utdanne begge 
parter om hva samhandling handler om. 
 
Det er flere som støtter opp om valg av egen prosessleder (Aarseth et al., 2012; Abadayyeh, 
1994; Cheng og Li, 2001; Ross, 2009), mens Fisher (2004) har med aksept fra partene til 
tilrettelegger. Ross (2009) setter krav om at tilrettelegger er uavhengig, har kjennskap til 
bransjen og er akseptert av interessentene som nøytral. Cheng og Li (2001) har funnet at det i 
oppstartsfasen er en suksessfaktor å ansette egen tilrettelegger/spesialist til å få frem en 
samhandlingsavtale og lede teambuilding. Chan et al. (2006) fremmet utvelgelse av 
kvalifiserte tilretteleggere for hele samhandlingsprosessen og opplæring av interne 
tilretteleggere kan sikre at deltakerne kan forstå samarbeidskonseptet fullt ut før selve 
gjennomføringen.  
 
Av de 12 kontraktene som er undersøkt er det bare i 3 av 12 kontrakter at de kan si at 
entreprenøren møtte forberedt og i tillegg var positiv og engasjert på samhandlingen. Om en 
ser nærmere på dette funnet vil en kunne forklare de tre positive funnene med at i det ene 
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tilfellet hadde entreprenøren kompetanse fra samhandling fra tidligere, den andre var en av 
samarbeidspartnerne i bransjeforbundet som har deltatt i utviklingen av prosessen som er 
brukt i Statens vegvesen og den tredje hadde gått frivillig inn i et pilotprosjekt og selv valgte å 
delta. De resterende kontraktene hadde lite kjennskap til eller forståelse om hva samhandling 
egentlig dreide seg om. 
 
7.4 Har en lykkes med ekstern samhandling i Statens vegvesen 
Problemstillingen i denne oppgaven var om en har lykkes med ekstern samhandling i Statens 
vegvesen og hvilke faktorer spiller inn for å lykkes? Statens vegvesen startet med 
samhandling for å «bedre grunnlaget for gode samarbeidsforhold i prosjekter, skape tillit 
mellom partene (byggherre og entreprenør) og gi inspirasjon til teknisk utvikling av 
prosjektene», og det har blitt spurt om Statens vegvesen har oppnådd dette målet. 
 
7.4.1 Bedret grunnlaget for gode samarbeidsforhold 
At innføring av samhandling har bedret samarbeidsforholdet mellom byggherre og 
entreprenør, har flere av informantene gitt uttrykk for at det gjør. De har gitt uttrykk for at det 
danner et godt grunnlag for samarbeid og konfliktløsning. «Det er lettere å ta opp ting og 
være uenig på et saklig nivå med noen man kjenner.»  
Dette forutsetter at en overvåker intensjonene med samhandlingen underveis i forhold til et 
godt samarbeidsklima, Aarseth et al. (2012). 
 
7.4.2 Skapt tillit mellom partene 
Innføring av samhandling har ikke etablert den tilliten mellom byggherre og entreprenør som 
var ønsket. Det kommer frem i intervju at kontraktsvilkår ikke bli fulgt og at entreprenøren 
ikke er forberedt. Det kommer og frem at det er vanskelig å få dokumentasjon levert rettidig. 
Det kom også frem at ledere hos entreprenøren snakket fine ord men uten innhold. En merker 
at tillit og respekt endrer seg når det «kniper seg til», når entreprenøren ikke tjener penger. 
 
I de fleste modeller er etablering av tillit en suksessfaktor. Dette innebærer at en har en klar 
oppfatning av hva samhandling går ut på. Flere ser på å etablere tillit som den viktigste 
suksessfaktoren. Meng (2012) har sett på samarbeidsindikatorer og en av 
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samarbeidsindikatorene er å bygge felles tillit. Wong og Cheung (2005) har sett på de fire 
tillitsfaktorene som er diskutert under «relasjonsbygging». Cheung et al. (2003) ser på tillit 
som suksessfaktor for å lykkes med samhandling i en studie som undersøker atferds aspektet 
for samhandling i byggebransjen. Fremhever tillit mellom partene og at suksess i 
samhandlinger hviler på partenes gjensidige tillit, ærlighet, åpenhet og gode kommunikasjon 
for å lykkes.  
 
Det en må unngå er de viktigste kildene til mistillit i byggebransjen som er vurdert som 
inkompetanse, manglende integritet og dårlig informasjon, Cheung et al. (2003) har sett på 
hvordan samhandlingsverktøy kan tas i bruk for å unngå mistillit og oppnå tillit i samhandling 
med entreprenører.  
 
7.4.3 Gitt inspirasjon til teknisk utvikling av prosjektene 
Om en skal kunne inspirere til teknisk utvikling av prosjektene må en bruke en annen 
entrepriseform enn utførelsesentreprise. Det kom det frem i intervju at det er vanskelig å få til 
en vinn-vinn situasjon, utenom på totalentrepriser der entreprenøren kommer inn tidligere. I 
utførelsesentrepriser er det meste låst i kontrakten på forhånd, men i en totalentreprise byr det 
på muligheter innenfor de rammer som er gitt. Det var inngått insitamentsavtaler på noen av 
kontraktene, men i begrenset omfang og avhengig av entreprenørens størrelse og ressurser. 
Cowan et al. (1992) fremhever incentivordninger for kontinuerlig forbedring, noe som støtter 
tanken om å gi inspirasjon til utvikling av prosjektene. 
 
7.4.4 Forslag til samhandlingsprosess (modell) i Statens vegvesen 
Med basis i funn fra intervjuobjekter, litteratur og en prosess som ikke er beskrevet i en klar 
modell, foreslås følgende samhandlingsmodell i Statens vegvesen: 
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Forberedelse ref. 7.2.1
Oppstartsmøte
Samhandlingsprosess
Oppfølging samhandling ref. 
7.2.3, 7.2.4,  og 7.3
Agenda
Samhandlings 
omfang?
Prosjektet delegert til en 
Prosjektleder
Valg av tilrettelegger 
ref 7.3
Valg av datoer
Valg av deltakere 
ref. 7.2.1
Forberedelse av agenda
Offisiell  invitasjon
Oppstart 
samhandlingsfase
Avslutning 
samhandlingsfase
Informasjons aktiviteter Forpliktende aktiviteter
Felles forståelse av 
samhandling ref. 7.3
Oppfølgings aktiviteter
Anbud
Valg av entrepriseform
Kontrakt signert 
Forplikte ledelsen ref. 7.3
Intern opplæring, ref 7.3
Samhandlingmøte
Samhandlings 
dokument ref. 
7.3
Samhandlingsdokument 
tema på byggemøte
Forplikte nytt personell Samarbeidsmøte
Avklare uklarheter i 
kontraktsgrunnlaget 7.2.5
Felles forståelse for 
oppdraget ref. 7.2.2
Involvere entreprenør 
ref. 7.2.6
 
Figur 9 Samhandlingsprosess (modell) Statens vegvesen 
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8 Konklusjon 
Problemstillingen var «Hvilke faktorer spiller inn for å lykkes med ekstern samhandling i 
prosjekter i Statens vegvesen?» 
 
Det som kommer frem er at suksessfaktorene som skal til for å lykkes med ekstern 
samhandling i Statens vegvesen er:  
1. Gode forberedelser 
2. Involvering av entreprenør  
3. Relasjonsbygging mellom partene  
4. Konflikter må løses tidlig og på et lavest mulig nivå 
5. At en må prioritere ressurser til oppfølging underveis 
 
Samhandlingsprosessen (modellen) som er valgt brukt i Statens vegvesen innehar de fleste 
elementer som skal være i en samhandlingsmodell. Funn tyder på at det er mulig å legge mer 
vekt på enkelte element i samhandlingsprosessen (modellen) for å lykkes med ekstern 
samhandling i prosjekter. «Modellen» er ikke beskrevet i en modell men i en prosess, og 
forslag til samhandlingsmodell for Statens vegvesen er utviklet gjennom funn fra intervjuer, 
litteratur og dokumentgjennomgang. 
 
Det ble avdekket mangler i prosessen for samhandling i forhold til planlegging og opplæring. 
19 av 19 manglet opplæring i samhandling. Skal en lykkes med samhandling i Statens 
vegvesener det viktig at alle som skal delta på samhandling har en grunnleggende forståelse 
om hva samhandling er. 
 
En bør og ta en del grunnleggende valg før en starter samhandlingen. Hvilke aktiviteter som 
skal gjennomføres før oppstartsmøte mellom byggherre og entreprenør var ikke beskrevet. 
 
Valg 1 som må tas før samhandling er hvordan en skal få alle som deltar til å forstå hva 
samhandling går ut på. Skal en gjennomføre intern opplæring av eget personell, skal en 
samarbeide med bransjeorganisasjonene om opplæring av entreprenører, og/eller skal en 
bruke egen tilrettelegger som veileder og forklarer samhandlingsprosessen på oppstartsmøtet, 
før en starter selve samhandlingen. En generell opplæring i samhandling vil gi de som skal 
88 
 
gjennomføre en samhandling bedre forutsetninger til å planlegge og gjennomføre 
samhandlingen. Å bruke en tilrettelegger som er trent i å gjennomføre samhandling vil gi en 
mer upartisk fremstilling og aksept fra entreprenør. En vil og få jevnere kvalitet på 
samhandlingene.  
 
Valg 2 som må tas før samhandlingen starter er hvordan en skal involvere entreprenørene i 
forberedelsene til samhandling, sørge for engasjement og formidle vinn-vinn holdning. Det er 
viktig at en involverer entreprenøren og får de rette personene til å involvere seg og at alle har 
satt seg inn i kontrakten på forhånd. Agendaen for samhandlingen som partene blir enige om 
må speile kontrakten.  
 
Det ble og avdekket mangler i bruk av prosessen. Samhandlingsdokumentet kan bli mer 
tydelig formulert og gjort forpliktene med signatur fra begge parter. Det var heller ikke i bruk 
som beskrevet i kontrakten. Om det ble tatt frem eller satt opp som fast punkt på agendaen til 
byggemøtene, i samsvar med intensjonene, ville begge parter måtte forplikte seg til det en var 
blitt enig om og det ville funger som en oppfyllelse av kontraktsvilkårene og en suksessfaktor 
for etablering av tillit mellom partene.  
 
Statens vegvesen startet med samhandling for å «bedre grunnlaget for gode 
samarbeidsforhold i prosjekter, skape tillit mellom partene (byggherre og entreprenør) og gi 
inspirasjon til teknisk utvikling av prosjektene» 
 
Om en skal lykkes med samhandling er det viktig at «modellen» følges slik som den er 
beskrevet, spesielt bruk av samhandlingsdokumentet som skal dokumentere partenes enighet 
om gode og tjenlige rutiner for kontraktsarbeidet.  
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SJEKKLISTE OG INTERVJUPROTOKOLL FOR MASTEROPPGAVE 
Tema: Hvilke faktorer spiller inn for å lykkes med ekstern samhandling i prosjekter i Statens vegvesen 
 
Entreprise:  Intervju med:  Dato:  
Intervjuet av: Kristin Halvorsen Rolle:  
 
Saksområde/Hovedspørsmål/underspørsmål 
(Skyggelagt. Stikkord ikke spm.) 
Kriterier/ Krav-
referanser 
Notater under intervju (objektive registreringer om fakta, 
uttalelser, dokumentasjon, praksis etc.). Er grunnlag for 
bedømmelse av funn. 
Data 
0 Kompetanse og erfaring 
Hvor lang erfaring har du som … 
Hvor stor er prosjektorganisasjonen? 
 
 PL 
BL 
Org 
 
1 “Planlegging “/ «Oppstart» 
Hvorfor samhandler en, hvorfor på denne kontrakten? 
 
Intervju  
 
 
 
1.1 Hvordan ble samhandlingen planlagt 
(åpent spm)   
Hvem deltok i planleggingen av samhandlingen?   
(involvert entreprenør?) 
(ledelsen?) 
 
 Internt  
 
 
Eksternt 
 
 
K2 
1.2  Hvilken opplæring har en fått i gjennomføring av 
samhandling? 
- lett å finne informasjon 
- har en fått hjelp av noen som kan det. 
- har en brukt modellen til SVV, tilpasset? 
Intervju 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1.3 Nevn de tre viktigste bidragene til suksess i 
planleggings / oppstartsfasen? 
 
 
 
  
2 “Gjennomføring “ 
Hvordan har samhandlingen blitt gjennomført 
 
 
Modell  K7 
  
Saksområde/Hovedspørsmål/underspørsmål 
(Skyggelagt. Stikkord ikke spm.) 
Kriterier/ Krav-
referanser 
Notater under intervju (objektive registreringer om fakta, 
uttalelser, dokumentasjon, praksis etc.). Er grunnlag for 
bedømmelse av funn. 
Data 
Når ble samhandlingen avtalt? 
 
1. Kontraktsmøte 
Tema på kontraktsmøte 
Fikk entreprenør oppgaver til første samhandling 
2. Oppstartsmøte (Team building (bli kjent)) 
3. Samhandlingsperioden 
 
Nevn de tre viktigste bidragene til suksess i 
gjennomføringen? 
 
2.1 Hvorfor ble samhandlingen gjennomført på/i 
 
 
 
 
--------------------------------------------------------------     ? 
 
  Nøytral grunn? Bevisst valg? 
 
Referat  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2.2 Hvorfor ble ….. valgt til å lede samhandlingen?  
 
 
 
Hvordan ble det akseptert av entreprenør? 
Hvordan er erfaring med møteledelsen? 
Hva ville en ha gjort annerledes /hvorfor? 
 
 
Referat/intervju 
 
Spesialist / tilrettelegger / Erfaring / Konsulent / Byggeleder /  
 
Prosjektleder/ annen ………………. 
 
 
 
2.3 Hvordan var sammensetningen av hvem som deltok 
på samhandlingen sett i ettertid? 
 
Likevekt mellom partene? 
Referat/ 
Intervju 
 
 
 
 
x 
  
Saksområde/Hovedspørsmål/underspørsmål 
(Skyggelagt. Stikkord ikke spm.) 
Kriterier/ Krav-
referanser 
Notater under intervju (objektive registreringer om fakta, 
uttalelser, dokumentasjon, praksis etc.). Er grunnlag for 
bedømmelse av funn. 
Data 
Nøkkelpersonell fra hele prosjektperioden? 
Andre som burde deltatt? 
 
UE? 
 
 
 
 
 
2.4 Hvordan var holdningene til samhandling i egen 
organisasjon?  
Har en forstått hva samhandling er: 
Engasjement/forpliktelse,  
gjensidig tillit,  
respekt,  
åpen kommunikasjon 
likeverd mellom partene 
NB! Hopp over 
om svar på pkt 
1.1 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
K 
 2.5 Hvordan var holdningene til de som deltok? 
Beskriv hvordan du oppfattet entreprenøren i 
samhandlingsfasen?  
Var begge parter like godt forberedt? 
Bidrog begge parter like mye? 
Hvordan vil en beskrive engasjementet? 
Har en forstått hva samhandling er: 
- engasjement/forpliktelse,  
- gjensidig tillit,  
- respekt,  
- åpen kommunikasjon 
- likeverd mellom partene 
Intervju  
 
 
 
K3 
  
  
2.6. Hvilket tema var viktigst å ha med på 
samhandlingen? er det noen av temaene en ville brukt 
mer tid på i ettertid?  
Var det vanskelig å få noe konkret ut av temaene? 
På hvilket grunnlag ble tema for samhandling valgt? 
 
Egen: 
Oppstartsmøte for at partene kan bli kjent med 
hverandre og med prosjektet  
Redegjørelse om prosjektets overordnede hensikt og 
bakgrunn  
Gjennomgåelse og felles forståelse av kontraktsarbeidet, 
eksempelvis arbeidsoperasjoner, kvalitet og utfordringer  
Utvikling av samhandlingsprosedyrer, med krav og 
forventninger til partene  
Utarbeiding av prosedyrer for involvering av alle aktører 
(inkludert rådgivere, underentreprenører, m. fl.)  
Gjennomgåelse av entreprenørens rutiner for egen 
aksept av underentreprenør  
Gjennomgåelse av organisering, roller, fullmakter og 
ansvar  
Gjennomgåelse av prosedyrer for tvisteløsning  
Gjennomgåelse av kvalitetsplaner og prosedyrer for 
kvalitetssikring, sikkerhet/helse/arbeidsmiljø (SHA) og 
ytre miljø (YM)  
Gjennomgåelse av rutiner og krav til dokumentasjon, 
rapportering, etc.  
Gjennomgåelse av hvordan arbeidet tenkes gjennomført  
Utvikling av god kommunikasjon med åpenhjertige og 
gjensidige tilbakemeldinger  
Gjennomgåelse av planlagt fremdrift  
Analyse og fastsettelse av konkrete utviklingsmuligheter 
og utviklingsmål.  
 
Litteratur: Shan et al (2006) og Aarseth et al (2012) 
 
Chan et al 
(2006)  
Aarseth et al 
(2012) 
Referat/Intervju 
Innhold og fremgangsmåte er viktig  
  
- felles mål 
- verdien av samhandling 
- kritiske suksessfaktorer 
- relasjoner med underleverandører 
- partnernes styrker, 
- hindringer for å lykkes 
- ideer om hvordan en bekjemper hindringer, 
- ideer om hvordan å få samarbeidet til å fungere 
 
2.7 Hvordan hadde en kjennskap til entreprenøren før 
denne kontrakten?  
Har de jobbet sammen i lignende prosjekt før? 
Forutinntatt? 
Svarte det til forventningene? 
 
 
Larson (1997)   
3 «Oppfølging underveis”  
Hvordan er samhandlingsavtalen fulgt opp underveis?  
- Hvor ofte?  
- Hvem har initiert møtet? 
Hvordan har «samhandlingskontrakten» blitt brukt i 
kontraktsperioden? 
 
Nevn de tre viktigste bidragene til suksess i 
oppfølgingen av kontrakten? 
  
 
 
x 
3.1 Er det skiftet ledelse hos noen av partene? 
Hvordan ble dette fulgt opp i forhold til 
samhandlingsavtale / kontrakt? 
 
  
 
 
 
 
 
x 
3.2 Hvordan har kontrakten/prosjektert grunnlag fungert 
som avtaledokument i kontraktsperioden? 
Normal inngang med TA-EM 
Var alt på plass tegninger etc før oppstart samhandling? 
Incitamentsavtale? 
  K 
  
3.3 Hva har vert lagt mest vekt på av tema på 
samarbeidsmøter underveis? 
Hvilke vurderinger ble lagt til grunn for tidspunkt for 
gjennomføring? 
Har en gått igjennom samhandlingsavtalen? 
 
Kontrakt C2 
pkt 9 
Rundskriv 
2012/6 
(1 mnd etter) 
  
3.4 Hvem deltok? (ledelsenivå) 
Hvordan er andre informert om det som er tatt opp? 
- Likevekt? 
 Byggherre  
 
Entreprenør 
 
K1 
3.5 Hvordan har erfaringen vert med bruken av e-room 
på kontrakten? 
Hvem har tilgang til dette? 
Effektiv koordinering – egne regler for bruk? 
Stephen Carver Kommunikasjon 57% kroppsspråk, 33 
% Stemmen, 7% data  
 eRoom K3 
4 «Konfliktløsning”  
Nevn tre suksessfaktorer for konfliktløsning 
underveis? 
 
 
 Det er ikke til å unngå at det oppstår konflikt  
4.1 Når i kontrakts forløpet oppsto konflikten?  Før oppstart 
Underveis  
Endring i faser 
 
 
 
4.2 Hvordan har samhandlingen lagt grunnlag for 
konfliktløsning?  
- Ble potensielle konflikter løst før de oppsto? 
- På et lavt nivå 
- Tidlig i konflikts forløpet 
Ble konfliktrådet tatt i bruk,  
- Har konfliktrådet vert konfliktdempende i seg 
selv? 
 
  
 
 
 
 
5 «Sluttføring av kontrakten”     
  
Ble kontrakten gjennomført i samsvar med oppsatt plan: 
Tidsplan?   
Kostnad? 
Kvalitet? 
5.1 Hva er det viktigste måleparameteret for suksess i et 
prosjekt? Hva tror du er det viktigste for 
entreprenøren/konsulenten/brukeren 
 
Nevn de tre største bidragsyteren til suksess med 
sluttføring av en samhandlingskontrakt? 
 
  S1 
5.2 Hadde samhandlingen noe å si på utfallet +/-?  
 
Hvorfor ikke? Hva var det avgjørende? 
Kontraktsgrunnlag for dårlig 
Grunnforhold ikke kartlagt  
Andre etater Kommune/Trondheim energi/kabel 
For dårlig tid til planlegging 
Underentreprenør 
Grunnerverv ikke ferdigstilt  
Fravik ikke søkt 
Uforutsette forhold  
Endringer i regelverk/normer? 
Brutt samhandlingsavtale? 
   
5.3 Har det vert behov for involvering av andre ?  Juridisk 
Teknisk 
Økonomi 
Drift 
Ressurs 
Eksterne 
 
 
M = Metode 
K1 - Bruk av tilrettelegger/spesialist for å lede samhandlingen. 
K2 - Støtte fra toppledelsen 
K3 - Effektiv koordinering, har de rette deltatt Effektiv samordning 
K4 - Har en oppnådd gjensidig tillit 
K5 - Åpen kommunikasjon  
K6 - Samhandlingsavtale skrevet 
K7 - Team building  
K8 - Tema for samhandlingen, ref Chan et. al (2006)  
S Suksesskriterier 
